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2 ABSTRACT 
The Danish unemployment insurance funds are at the moment in a period of time characterized by 
change. During the last couple of years there has been a series of remarkable amendments to the 
laws on the area that has changed the conditions under which the unemployment insurance funds 
function. Furthermore, the competition for members has increased, and many of the 
unemployment funds are experiencing a decrease in their membership. This has brought along a 
discussion of the relevance of the funds in their current form. The present Minister of employment 
has declared that the unemployment insurance funds should consider themselves as being 
examined in their handling of new responsibilities that the ‘welfare reform’ from 2007 has assigned 
to them.   
 
The circumstances position the unemployment insurance funds under pressure. They have to be 
both economically efficient, have a controlling and authoritative function towards the unemployed 
members, and at the same time attend to the interest of the members. 
 
This thesis takes its starting point in HK’s unemployment insurance fund that implemented major 
organisational changes in October 2007 centralising the unemployment insurance fund and dividing 
the employees into specialised sections, each with a specific part of the fund’s functions. The focus 
is on how HK’s unemployment insurance fund, through the organisational changes, has adapted to 
the conditions on the area, and how this affects the relation to the members. The thesis analyses 
this focus through a case study based on qualitative interviews in a local section of the 
unemployment insurance fund, supplemented with a survey sent to the majority of the employees 
in HK’s unemployment insurance fund. The theoretical foundation of the analysis is theory on 
institutional change, isomorphism, by DiMaggio and Powell and organisation theory by Mintzberg 
concerning organisational structures and configurations.    
 
The analysis has shown that the organisational changes in HK’s unemployment insurance fund 
have meant a significant change in the employees work, and the relation to the members. We 
found resistance towards the changes and a negative attitude among the employees. However, at 
the same time they also expressed advantages in the new way of dividing the functions and 
understanding relating to the need for change.    
 
The relation to the members has changed both due to the political and organisational changes. The 
employees feel the stress and difficulties due to the pressure on the unemployment insurance fund 
to be both controlling, a service organisation and economically sustainable. This affects the contact 
with the members, both because the form of communication has changed away from personal 
meetings towards electronic communication, and because they are the ones directly facing the 
challenges of being both controlling and service minded towards the members. 
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3 INDLEDNING 
Specialet er blevet til ud fra en interesse i beskæftigelsespolitik. Vi startede ud med at kontakte 
forskellige jobcentre og a-kasser, da vi gerne ville lave et empirisk speciale, som er brugbart for 
andre efter endt skrivning. Vi endte med at samarbejde med HK’s A-kasse, fordi vi her så de mest 
interessante problemer, samt den bedste mulighed for selv fuldt ud at tilpasse emnet. Samarbejdet 
har foregået gennem kontakter i direktionssekretariatet, og har hovedsagligt bestået i, at vi har 
fået adgang til informationer, kontakt med informanterne samt brug af spørgeskemaprogram og 
adgang til emaillister, sådan at spørgeskemaet kunne sende ud. Derudover har der været en 
løbende sparring. Der har ingen krav været fra HK’s A-kasse om specialets fokus, men efter 
specialets aflevering, skal vi fremstille resultaterne til et møde. 
 
Projektets hovedtitel: En del af løsningen? er kraftigt inspireret af det faglige HK’s nuværende 
kampagne, der hedder: ”En del af løsningen”. Vores begrundelse for titlen ligger i, om HK’s a-
kasses centralisering og opdeling af opgaverne i a-kassen er en del af løsningen for sikre a-
kassernes fremtid, det gælder både i forhold til at sikre økonomisk overlevelse, fortsat tiltrækning 
og fastholdelse af medlemmer, og a-kassen som betydelig aktør inden for beskæftigelsesindsatsen 
og -politikken.   
 
Vi vil gerne takke vores vejleder, Lise Lotte Hansen, for tålmodigheden, en evig strøm af ideer, og 
påmindelserne om at huske at holde Peter Plys i hånden. 
 
 
Inddelingen, af hvem der har skrevet hvilke dele af specialet, er således: 
o Fælles: Abstract, problemfelt, problemformulering, opsamling på analyse samt konklusion.  
Da vi har skrevet hele specialet sammen, har vi valgt at fordele siderne på følgende måde: 
o Maja Kaspersen: ulige sider 
o Lea Willumsen: lige sider 
 
 
Specialet fylder 224.471 antal anslag, hvilket svarer til 93,5 normalsider 
 
 
 
Maja Kaspersen & Lea Willumsen 
København, november 2008. 
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4 PROBLEMFELT 
Gennem de senere år har der været en løbende debat om a-kasserne og deres fremtid. Debatten 
har handlet om a-kassernes øgede udfordringer og deres plads på fremtidens arbejdsmarked 
(Jensen 2004). A-kasserne fremstilles til tider som værende i en krise, der kræver kraftig reaktion, 
hvis de skal overleve. Udfordringerne, som a-kasserne står overfor, er mange.  En af 
udfordringerne er at beholde og tiltrække medlemmer. Flertallet af de danske a-kasser oplever i 
øjeblikket et faldende medlemstal, hvortil den historisk lave arbejdsløshed er en af forklaringerne - 
lønmodtagerne opfatter ikke medlemskab af en a-kasse så påtrængende, når det er let at få job 
(Strøby Jensen 2007: 78). En anden forklaring er den manglende opbakning til a-kasserne fra unge 
lønmodtagere, som i stigende grad vælger a-kassen fra. I 1996 var 37 pct. af de 16-24-årige 
medlemmer af en a-kasse, i 2005 er det tal faldet til 20 pct. (Kolstrup 2006). Blandt de unge er der 
ofte en manglende viden om a-kasser og deres funktion. Tendensen hos de unge med at vælge a-
kassen fra, fortsætter op i 30’erne og vidner om en udvikling, hvor a-kassen ikke længere er et 
naturlig tilvalg (Madsen & Andersen 2007B). 
 
En anden udfordring kommer af de ændrede betingelser for a-kasserne gennem et friere valg for 
lønmodtagerne. Forskellige love har skabt øget mulighed for mobilitet mellem a-kasserne. I 2002 
trådte en ny lov om tværfaglige a-kasser i kraft, hvorved a-kasserne i højere grad kan optage 
medlemmer uden for a-kassens faglige område, samt optage selvstændige og lønmodtagere i 
samme a-kasse. I 2005 blev lov om øget adgang til overflytning af ledige medlemmer mellem a-
kasser vedtaget. Derved blev det muligt for ledige medlemmer at skifte a-kasse (Børsting 2007: 
321-22). Der er i højere grad skabt konkurrence mellem a-kasser, her særligt mellem de faglige a-
kasser og de tværfaglige. Konkurrencen sker på baggrund af services, men med et kraftigt fokus 
på prisen. Det kan tydeligt ses, når man undersøger hjemmesider, som sammenligner forskellige 
a-kasser. F.eks. koster et medlemskab hos Kristelig A-kasse 402 kr. om måneden, men HK’s A-
kasse koster 403 kr. om måneden
1
 - eksemplet viser, at efter at HK’s a-kasse (herefter betegnet 
som HKA) satte prisen ned (i 2008), fulgte Kristelig A-kasses pris med ned (og med en krone 
mindre end HKA) for at vise at, de er de billigste. Prisen er blevet et væsentligt 
konkurrenceelement, og betydningen af prisniveauet understreges af, at 19 pct. af a-
kassemedlemmer overvejer at melde sig ud, fordi de synes, det er for dyrt (Madsen & Andersen 
2007).  
 
A-kasserne har fået tilført nye opgaver gennem Velfærdsreformen, som trådte i kraft 1. januar 
2007. Velfærdsreformens overordnede sigte er at øge beskæftigelsen på længere sigt gennem 
forskellige initiativer
2
. For a-kasserne har reformen betydet, at de skal afholde CV- og 
rådighedssamtaler og formidle job til deres medlemmer. De beskæftigelsesrettede opgaver er 
dermed øget væsentligt, samtidig med at a-kasserne stadig har de administrative opgaver med 
                                                 
1 Prisen er månedlig og uden efterlønsindbetaling. http://ak-samvirke.dk/index.php?article=820 08. juli 2008 
2 http://www.bm.dk/sw12500.asp   08. juli 2008 
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hensyn til udbetaling af dagpenge og efterløn etc. Med overtagelse af de beskæftigelsesrettede 
opgaver, som tidligere lå i AF, skal a-kasserne føre øget kontrol med deres ledige medlemmer. A-
kasserne er derfor i en situation, hvor de skal give medlemmerne den fornødne service, samtidig 
med at de udfører kontrollerende myndighedsopgaver.     
 
De forskelligartede udfordringer, som a-kasserne står overfor, skaber et krydspres. Dette 
krydspres kan forenklet illustreres i følgende figur: 
 
Figur 1: Krydspres for a-kasserne 
Hver side i trekanten symboliserer et pres mellem to hjørner. A-kassen skal være 
myndighedsudøvende gennem vurdering af medlemmernes rådighed for arbejdsmarkedet, foruden 
at den skal sikre, at medlemmerne føler, at a-kassen yder dem den service, der betales for via 
medlemskabet – hvordan sikres dette? Og hvordan sikres økonomisk effektivitet og en lav pris, der 
kan være med til at tiltrække medlemmer, samtidig med at medlemmerne får den forventede 
service, og der er kompetencer til at udføre de lovbestemte opgaver? Trods det øgede antal af 
opgaver, som velfærdsreformen medførte for a-kasserne, fulgte der ikke øgede økonomiske 
ressourcer med. A-kasserne handler indenfor ovenstående krydspres og må finde nye veje for at 
sikre en økonomisk sund og medlemstilfredsstillende a-kasse.    
 
I forhold til kontrolfunktionen af de ledige medlemmer har velfærdsreformen øget denne 
væsentligt, og samtidig har der været stor bevågenhed omkring området gennem det seneste år. I 
foråret har især udmeldingen fra beskæftigelsesminister Claus Hjort Frederiksen om, at forsikrede 
ledige skal søge mindst fire job om ugen, skabt stor debat og røre blandt a-kasser og ledige. 
Udmeldingen fra Claus Hjort kom efter kritik fra rigsrevisionen, der påpegede, at a-kasserne ikke 
var gode nok til at få medlemmerne i arbejde
3
. Senere blev udmeldingen ændret til, at det blot er 
’retningsvisende’ og ikke et krav med fire jobansøgninger om ugen
4
. 
 
HK’s A-kasse er en faglig a-kasse, der har valgt at møde udfordringerne gennem store 
organisatoriske ændringer. Ændringerne er foretaget i 2007 og består af en centralisering af de 
’økonomiske’ a-kasseopgaver
5
, mens de beskæftigelsesrettede opgaver bibeholdes i 
lokalafdelingerne. Lokalafdelingerne er blevet slået sammen, så der nu er 7 lokalafdelinger mod 42 
                                                 
3 Artikel fra Politiken: ”Fire jobansøgninger om ugen er spild af alles tid” 17. februar 2008 
4 http://www.hk.dk/www/a_kasse/det_mener_hk_s_a_kasse/hjortens_flugt 14. juli 2008 
5 Med økonomiske a-kasseopgaver menes der udbetaling af diverse ydelser. 
 
Økonomisk effektivitet 
 
Medlemsorganisation 
 
Kontrolfunktion 
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før hen
6
. En anden vigtig ændring er, at a-kassens økonomi er blevet skilt fra det faglige HK, samt 
at a-kassen har fået egen hovedbestyrelse.  
 
Baggrunden for ændringerne kan hovedsagligt findes i krydspresset mellem den økonomiske 
effektivitet og medlemsorganisationen med krav om levering af en acceptabel service til 
medlemmerne. I HKA var der en uholdbar økonomisk situation med underskud og mindsket 
medlemstilgang
7
. HKA’s reaktion på dette var at forsøge en effektivisering af a-kassen og skabe en 
mere tydelig profil for at tiltrække og fastholde medlemmer. Forarbejdet til ændringerne i 
organisationsstrukturen skete gennem et strategiprojekt, som startede i 2006 (HK 2006). Det 
tidsmæssige perspektiv har betydet, at velfærdsreformen er kommet til midt i 
forandringsprocessen, og derfor har velfærdsreformen ikke direkte indgået i overvejelserne om a-
kassens nye organisation, men der har, ifølge HKA, været holdt øje med den politiske udvikling
8
. 
Krydspresset med udgangspunkt i kontrolfunktionen er dermed blevet øget efter, at den nye 
organisationsstruktur blev besluttet. Og så er spørgsmålet, om HKA er gearet til at klare dette 
også?     
 
Vi vil i dette speciale, med udgangspunkt i de ændringer, der er sket på a-kasseområdet, bl.a. med 
velfærdsreformens tilførsel af nye opgaver, analysere HKA’s nye organisationsstruktur. Fokus er 
på, hvordan den nye struktur påvirker opgaveløsningen, og hvordan dette krydspres, a-kassen som 
organisation befinder sig i, håndteres. Har den nye organisationsstruktur givet HKA bedre 
forudsætninger for at klare de nye betingelser, og hvilken betydning har det for medarbejderne og 
medlemmerne? Den udvikling, som HKA har foretaget som følge af krydspresset, er yderst 
interessant at undersøge, fordi det kan give et fingerpeg om, hvor a-kasserne er på vej hen, og om 
en vigtig institution på det danske arbejdsmarked er ved at ændre form. Dette leder frem til 
følgende problemformulering: 
 
5 PROBLEMFORMULERING: 
Hvordan tilpasser HK’s A-kasse sig de nye betingelser på a-kasseområdet, og hvilken betydning 
har det for medlemsrelationen? 
 
5.1 Arbejdsspørgsmål 
1. Hvad er en a-kasse, og hvilken rolle spiller a-kasserne i den danske arbejdsmarkedsmodel? 
2. Hvilke nye betingelser har velfærdsreformen medført for a-kasserne? 
3. Hvad har HKA gjort for at tilpasse sig de nye betingelser? 
4. Hvilken indflydelse har den nye organisationsstruktur i HKA på medlemsrelationen? 
                                                 
6 Kilde: Bilag 1, Notat om HKA før organisationsændringerne 
7 Kilde: Bilag 3, Interview med Stig Sørensen. Informanten præsenteres i metodekapitlet. 
8 Kilde: Bilag 3, interview med Stig Sørensen.  
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5. Hvordan stiller den nye organisationsstruktur HKA i forhold til de nye betingelser? 
 
Med medlemsrelationen menes der kontakten mellem HKA og de ledige medlemmer, og det 
dækker også over den service, som HKA yder sine medlemmer.  I tilgangen af analysen af HKA’s 
nye organisation benytter vi tre analyseniveauer: det politiske niveau, organisationsniveau og 
medarbejder/medlemsniveau. Baggrunden for disse tre niveauer fremstilles i organisationskapitlet, 
men de nævnes i metodekapitlet i forbindelse med interviews og spørgeskemaundersøgelsen. 
 
6 KAPITELOVERSIGT 
Det efterfølgende kapitel er metode. Heri forklarer vi vores teoretiske og empiriske valg samt 
laver en systematisk gennemgang af den kvalitative og kvantitative empiri- og metodeovervejelser 
derved. Det videnskabsteoretiske perspektiv præsenteres og diskuteres i relation til empiriens 
brugbarhed. Herefter følger a-kassen som organisation og del af den danske model og 
velfærdsreformen. Kapitlerne bygger på arbejdsspørgsmål 1 og 2 og opstiller de betingelser, der 
er på a-kasseområdet gennem den historiske kontekst og de seneste ændringer, der har været 
inden for området. Efterfølgende i HK’s arbejdsløshedskasse præsenteres HK og HKA, og 
hvordan HKA har reageret med organisationsændringer. De særlige forhold, der gør sig gældende 
for a-kassen som organisation, diskuteres også. Herved har vi præsenteret empirien, betingelserne 
på a-kasseområdet og HKA. I institutionel forandring skriver vi om institutionel forandring og 
om institutionel isomorfisme som forståelsesramme for udviklingen i HKA og måden, hvorpå den er 
sket. Organisationsteorien fremstilles i organisationsforandringer og organisationsstrukturer, 
hvorunder Mintzbergs organisationstyper præsenteres og diskuteres i forhold til HKA. Tilsammen 
skaber kapitlet viden om forandringsprocesser og om organisationsstrukturen i HKA, sådan at der 
er et udgangspunkt for at vurdere den nye strukturs indflydelse på medlemskontakten og 
sammenhængen mellem strukturen og betingelserne på a-kasseområdet. Analysen er delt op i tre 
dele, som er baseret på henholdsvis overvejelser om HKA’s forandring og organisation i forhold til 
teorien, interviews og spørgeskemaundersøgelsen. Første del er en karakteristik af HKA, hvor 
den indsamlede viden om det nye HKA holdes op imod teorien. Herigennem skabes en forståelse af 
forandringsprocessen og den nye organisation. Her efter kommer den kvalitative analyse, hvor 
interviewene gennemgås på basis af kodning. Resultaterne diskuteres, og karakteristikken af HKA 
bliver inddraget. Tredje del er den kvantitative analyse, hvor resultaterne af 
spørgeskemaundersøgelsen analyseres. Til slut i analysen laves en opsummering, hvor 
resultaterne af de tre analysedele diskuteres op imod hinanden. Efter at have samlet op på hele 
den samlede analyse, konkluderes der på problemformuleringen i konklusion. Det afsluttende 
kapitel er perspektiveringen, som vil diskutere a-kassernes fremtidige rolle på det danske 
arbejdsmarked. 
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7 METODE 
I dette kapitel vil der blive redegjort for de valg, der er truffet i specialet, og deres betydning for de 
konklusioner, der kan drages. Valg af teori og empiri vil blive beskrevet, og metoden for 
indsamlingen af empiri vil blive fremsat og diskuteret. 
 
7.1 Valg af teori 
Teorien baseres hovedsagligt på organisationsteori og til dels også på ny-institutionel teori. Fordi 
forandring er et centralt begreb for problemformuleringens kontekst, fokuseres der på dette 
gennem de teoretiske valg. Af ny-institutionel teori benyttes DiMaggio & Powells begreb 
isomorfisme, som viser, hvilke faktorer, der kan skabe institutionel forandring. Brugen af 
isomorfisme sker for at skabe forklaringer på, hvorfor HKA har valgt den form for forandring, som 
de har (dette beskrives alt sammen i senere kapitler), og kan ydermere være med til at 
perspektivere den forandring, som foregår på a-kassefeltet. 
 
I organisationsteorien fokuseres der ligeledes på forandring og derudover er organisationsstruktur 
nedslagspunktet. For at gå mere i detaljer med organisationsstrukturen inddrages Henry 
Mintzbergs typologi af organisationstyper. Dette fokus betyder, at vi afskærer os fra at analysere 
på andre dele af organisationen såsom kultur. Både organisationsstruktur og kultur kan påvirke 
organisationsadfærd og processerne, der udspiller sig i organisationen (Jacobsen & Thorsvik 2002: 
14). Kulturen kan eksempelvis spille ind på, hvor meget modstand der opstår ved 
forandringsprocesser. Vi har fravalgt at fokusere på organisationskulturen og dermed at lave en 
decideret kulturanalyse. Men da kultur er en betydelig faktor, som eksisterer i organisationer, vil vi 
(i mindre grad) komme ind på kultur, når det har relevans for analysen af problemformuleringen.   
 
Et perspektiv, som vi har valgt at se bort fra, er magtperspektivet. Magtperspektivet kan være 
relevant i forhold til, at a-kassen er en demokratisk og politisk organisation med interne 
interessekampe som følge af den tætte sammenhæng med fagforeningen, hvorfor der vil være 
komplekse magtforhold til stede internt (Hansen 2004: 51). Forandringsprocessen i HKA kan ses 
som et resultat af forskellige interessekampe mellem de valgte politikere. I de gennemførte 
interviews gives der netop udtryk for, at ikke alle politikere ønskede en central a-kasse. I forhold til 
problemformuleringen er magtperspektivet ikke centralt, og en overfladisk inddragelse af magt vil 
ikke bidrage positivt til analysen, men gøre vores teoretiske fokus mere uklart. Fremhævelsen af at 
magtperspektivet ikke medtages, er relevant, da det med et andet perspektiv end vores kan være 
brugbart i en a-kassekontekst.   
 
I valget af institutionel teori og organisationsteori ligger overvejelser om teoriernes brugbarhed 
samlet. Disse to teoriretninger kan arbejde sammen, og skabe positiv synergi, eksempelvis kan 
isomorfisme også bruges indenfor organisationsteori.  
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7.2 Valg af empiri 
Specialets empiri bygger på en række interviews med beskæftigelsesmedarbejdere i HK Midt og 
suppleres med en spørgeskemaundersøgelse blandt næsten alle afdelinger i HKA9. Fordi vi har 
valgt en case – HK Midt – finder vi, at spørgeskemaundersøgelsen kan supplere og nuancere 
resultaterne af interviewene. Valget af medarbejdere, som sidder med beskæftigelsesindsatsen, 
skyldes, at medarbejderne har større viden om den problemstilling, der undersøges, i forhold til 
ledere og andre medarbejdere i organisationen eller medlemmerne. I den præsenterede figur af 
krydspresset mellem kontrolfunktion, medlemsorganisation og økonomisk effektivitet (opstillet i 
problemfeltet) kan medarbejderne placeres midt i. Vores påstand er, at medarbejderne mærker 
alle de organisatoriske og politiske ændringer direkte i deres arbejde samt i arbejdsbetingelserne. 
De møder og hjælper de ledige medlemmer direkte og får deres reaktioner, og de udøver 
kontrolfunktionen overfor medlemmerne. Medarbejderne, som har den direkte kontakt med de 
ledige medlemmer, er dem i organisationen, som har den største viden om, hvordan 
medlemsrelationen er og fungerer. Medlemssiden ville også kunne give svar angående 
medlemsrelationen, men en medlemsundersøgelse er alt for ressourcekrævende og omfattende at 
gennemføre i forhold til resultaternes brugbarhed.  
 
7.3 Troværdighed, bekræftbarhed og overførbarhed af resultater  
For at diskutere specialets forskningsmæssige værdi bruger vi begreberne troværdighed, 
bekræftbarhed og overførbarhed. Valget af disse og fravalget af de mere traditionelle benyttede 
begreber validitet, reliabilitet og generaliserbarhed skyldes den overordnede videnskabsteoretiske 
socialkonstruktivistiske tilgang i specialet, som er en epistemologisk variant, hvor opfattelsen af 
verdenen er konstrueret og afhængig af den sociale kontekst. Fordi der er en konstruktivistisk 
tilgang, er det mest passende ikke at benytte begreber som historisk knyttes til et mere 
positivistisk orienteret videnskabsparadigme. 
 
Hele dette metodekapitels relevans er at vise den systematik, der relaterer sig til de forskellige 
fremgangsmåder i projektet og derved vise de overvejelser og vurderinger, der ligger til grund for 
indsamlingen af data. Senere redegøres der for analyse- og tolkningsmetoderne, vi benytter. En 
systematisk tilgang kræver netop, at vi redegør for forbindelserne mellem problemformuleringen, 
teori, dataindsamling og analysen (Thagaard 2004: 17).  
 
Dataindsamlingens troværdighed kan styrkes gennem redegørelse for, hvordan dataene er 
fremkommet (Thagaard 2004: 176). Dette gør vi gennem beskrivelse af valg af case, brug af 
interviewguide, udarbejdelsen af denne og udarbejdelsen af spørgeskemaundersøgelsen. 
                                                 
9 De medarbejdere som ikke er omfattet af undersøgelsen, er medarbejderne, der sidder med godtgørelse for uddannelse, 
feriepenge og administrationen, samt ledelsen 
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Bekræftbarheden hænger sammen med vurdering af de konklusioner og tolkninger, som analysen 
fører til (Ibid.). Her er det vigtigt at gennemgå grundlaget for tolkningerne kritisk – det betyder 
konkret overvejelser om, hvorvidt vores egne fordomme eller forskningsmiljø kan påvirke vores 
tolkninger. Triangulering via brug af både kvalitativ og kvantitativ metode kan være med til at øge 
bekræftbarheden, hvis spørgeskemaundersøgelsen understøtter eller nuancerer tolkningerne af de 
kvalitative data. Trianguleringen forstås her som kombinationen af kvantitativ og kvalitativ metode 
(Thagaard 2004) 
 
Overførbarheden handler om, hvorvidt forståelsen, der udvikles inden for rammerne af et projekt, 
kan være relevant i andre undersøgelser. Dette gælder især teoretisk orienterede projekter 
(Thagaard 2004: 192). Dette projekt er meget empirisk funderet i en specifik organisation, det 
udelukker dog ikke, at dele af undersøgelsens resultater kan sættes ind i en videre (a-
kasse)sammenhæng, eftersom casestudier kan frembringe viden, som forstås i en bredere 
sammenhæng end i den undersøgte enhed, HKA (Thagaard 2004). Her bør der dog differentieres 
mellem a-kasserne, idet der er forskel på a-kassernes organisering, størrelse og medlemsskare. A-
kasserne står alle over for de samme opgaver og krydspres – med en vis variation. 
Overførbarheden af projektets konklusion og forståelse af udfordringerne indenfor feltet kan tages 
op og vurderes efter konklusionen. 
 
Brugen af kvantitativ metode og status af spørgeskemaundersøgelsens resultater i forhold til det 
konstruktivistiske perspektiv bliver taget op i afsnittet om det videnskabsteoretiske perspektiv, 
som er til sidst i dette kapitel. Først følger den metodiske redegørelse for casestudie, kvalitative 
interviews og spørgeskemaundersøgelsen. 
 
7.4 Casestudie 
Eftersom vi ikke har ressourcer til en landsdækkende undersøgelse af a-kassen efter 
omstruktureringen, bygges analysen på kvalitativ empiri indsamlet gennem et casestudie. Da 
problemformuleringen har udgangspunkt i HK’s A-kasse, kan HKA siges at være vores overordnede 
case10. De metodiske interessante overvejelser i valget af case er dog i forbindelse med valg af 
lokalafdeling, da det har stor betydning for den kvalitative dataindsamling. Før udvælgelsen af en 
lokalafdeling har vi haft forskellige overvejelser omkring, hvilken slags case vi ønsker i forhold til 
problemstillingen og dens kontekst. 
 
Bryman beskriver fem (ideal)typer af casestudier (Bryman 2008: 55-58):  
- Den kritiske case: casen danner baggrund for at skabe forståelsen for, hvornår den 
teoretisk funderede hypotese holder eller ikke holder (hypotesetestning) 
- Den ekstreme eller unikke case: Casen vælges, fordi den repræsenterer en særlig ekstrem 
eller unik case  
                                                 
10 Den præcise grund til valget af HK’s A-kasse er uddybet i indledningen 
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- Den repræsentative eller typiske case: Kan også kaldes for den eksemplariske case ifølge 
Bryman (2008). Casen vælges ikke, fordi den er unik eller særlig, men fordi den er ganske 
’normal’ og den giver en passende kontekst til at undersøge problemstillingen i. 
- Den afslørende case: En case, som hidtil er uudforsket, f.eks. fordi den har været 
utilgængelig for forskere. 
- Den længerevarende case: Case som er anvendelig, når et emne skal undersøges over en 
længere tidsperiode.   
 
Vores type af casestudie vil være en typisk case, da vi vælger casen ud fra, hvor der vil være en 
passende kontekst til at undersøge vores problemformulering i. Vi vælger en af de lokalafdelinger, 
som er nået længst i implementeringen af den nye organisationsstruktur - vi ønsker ikke et billede 
af forandringsprocessen, men af forandringens implikationer for løsningen af a-kasserelaterede 
opgaver - således reducerer vi betydningen af implementeringselementet, da dette ikke er centrum 
for vores undersøgelse.  Vi formoder, at lokalafdelinger, hvor der endnu er mange ting, der ikke er 
faldet på plads, vil have større fokus på hele implementeringsprocessen, da den vil fylde meget i 
arbejdet. Desuden formoder vi, at der vil være mere samarbejdsvillighed i de afdelinger, som er 
nået længst, da de vil have størst overskud til andet end det daglige arbejde.  
 
Da vi ikke har kendskab til hvilke afdelinger, der fungerer eller hvilke der har udfordringer, er vi af 
direktionssekretariatet i HK’s A-kasse blevet rådet til at vælge mellem HK Midt eller HK Sydjylland. 
I HK Midt er der 7 vejledere på tre kontorer, som beskæftiger sig med den medlemsorienterede 
beskæftigelsesindsats i a-kasseregi, mens der i HK Sydjylland er 17 vejledere fordelt på seks 
kontorer. For at vælge mellem de to afdelinger har vi foretaget valget ud fra vores egne opstillede 
kriterier for en god case. Vi har en forudsætning om, at begge afdelinger er lige passende til vores 
undersøgelse11, derfor opstiller vi selv mere pragmatiske kriterier for udvælgelsen, hvilket munder 
ud i et valg af HK Midt som case.  
 
7.5 Det kvalitative interview 
Projektets primære empiri bygger på interviews med medarbejdere i en lokalafdeling i HK. 
Derudover har vi foretaget et interview med en person fra den centrale ledelse i HKA, som har 
deltaget i strategiprojektet og dermed været med til at udforme den nye organisationsstruktur. 
Interviewene vil foregå som semistrukturerede interviews, som er karakteriseret ved en delvis 
struktureret tilgang til interviewforløbet (Bryman 2008: 438, Thagaard 2004: 87-88). I 
interviewsituationen følger vi en interviewguide, men der vil være rum til sidespring og emner, som 
vi ikke selv bringer på banen eller har tænkt på. Netop fleksibiliteten i interviewet fremhæves, da 
det giver os som forskere muligheden for at spørge om relevante emner og få nye informationer 
eller vinkler fra informanten (Thagaard 2004: 88). Vi foretager derfor et fravalg af det løst 
                                                 
11 Dette kan vi reelt ikke vide, men vi har ingen muligheder for at undersøge det nærmere, og vi ønsker ikke at lave en 
komparativ undersøgelse af to afdelinger. 
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strukturerede interview og det strukturerede interview (Thagaard 2004, Bryman 2008), hvilket 
sker på basis af vores problemformulering og de svar, vi behøver for at kunne besvare denne.  
 
Som nævnt interviewer vi medarbejdere i HK Midt og en deltager fra ledelsen. Vi gennemførte det 
sidstnævnte interview først, hvortil der var en særskilt spørgeguide. Dette interview blev holdt for 
at sikre os en mere dybdegående viden om den nye organisation og baggrunden for de 
gennemførte ændringer. Derved sikrede vi os et bedre udgangspunkt for udarbejdelsen af 
interviewguides til interviewene i lokalafdelingen. Interviewet blev afholdt før udarbejdelsen af 
interviewguide til medarbejderne i HK Midt, og den viden, det resulterede i, har haft stor 
indflydelse på spørgsmålene til medarbejderne. Informanten er Stig Sørensen, som der ofte 
refereres til i løbet af rapporten. Stig Sørensen er den nuværende kvalitetschef (leder for Quality 
Assurance) i a-kassen og har deltaget i strategiprojektet som en del af den arbejdsgruppe, der 
arbejdede med a-kassens udvikling og organisering. Stig Sørensen har tidligere været kontorchef 
for a-kassens lokalafdeling i Sønderjylland.  
 
Udarbejdelsen af interviewguides er sket ud fra metodiske og analytiske overvejelser. Metodisk har 
vi fokuseret på at opbygge interviewguiden, således at vi skaber en konstruktiv ramme for 
interviewet gennem både briefing og debriefing (Kvale 2005). Briefingen handler om at forklare 
informanten formålet med interviewet, om at vi optager interviewet, og hvordan vi efterfølgende 
bruger interviewet samt at skabe en relation til informanten. Debriefingen foregår efter interviewet 
og handler om at afslutte interviewet på en passende måde (Kvale 2005: 132). Vi starter 
briefingen allerede før interviewsituationen. I fasen med at tage kontakt til informanterne har vi 
formuleret en længere mail, som beskriver hvem vi er, hvorfor vi skal interviewe dem, og hvad vi 
vil benytte interviewet til. Før interviewene sender vi interviewguiden ud, således at der er åbenhed 
om hvilke emner, interviewet kommer ind på.  Spørgsmålene i spørgeguiden er formuleret på en 
måde, hvor vi forsøger at gøre interviewet så dynamisk som muligt gennem velformulerede og 
klare spørgsmål (Kvale 2005). Vi tager hensyn til informanternes daglige sprogbrug, og bruger 
dermed ikke teoretiske begreber i løbet af interviewet på trods af, at specialets teoretiske 
perspektiv er tænkt ind i interviewguiden. Interviewet bliver indledt med brede og åbne spørgsmål, 
det Kvale (2005) karakteriserer som indledende spørgsmål. Derefter er spørgsmålene mere 
definerede, og der vil være opfølgende og sonderende spørgsmål (ibid.) afhængigt af, hvordan 
informanten besvarer spørgsmålene i interviewguiden.  
 
Temaerne for spørgsmålene i begge interviewguides er udarbejdet ud fra specialets 
problemformulering og overvejelser om det teoretiske og analytiske perspektiv. Spørgeguiden er 
opdelt i emnerne ’kontakt med medlemmerne’, ’det daglige arbejde’ og ’ledelse’. Interviewguiden 
til Stig Sørensen fokuserer mere på en afklaring af organisationsstrukturen og baggrunden herfor, 
mens interviewguiden til medarbejderne fokuserer på, hvordan velfærdsreformen og den nye 
organisationsstruktur indvirker på deres arbejde og kontakten med medlemmerne. Efterhånden 
som interviewene blev gennemført, ændrede vi en smule på spørgeguiden, idet det viste sig, at der 
var emner af strategiprojektet, vi havde kendskab til gennem interview med ledelsen, som 
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medarbejderne ikke havde viden nok om til at kunne besvare spørgsmålene. Desuden var det 
relevant for os at ændre spørgsmålene efterhånden, som vi fik mere viden om de mere lokale 
organisationsændringer i HK Midt, hvor vi gennemførte interviewene. Ændringerne i spørgeguiden 
bestod mest i, at vi tog nogle spørgsmål ud, der omhandlede incitamentsstruktur og brugen af 
LEAN. Den øgede viden fra interviewene førte også til en lille ændring i specialets 
problemformulering. Det vil altså sige, at vidensindsamlingen gennem interviews og skærpning af 
emnet har været en gensidig, dynamisk proces. 
 
7.5.1 Etiske overvejelser ved interview 
Ved gennemførelsen af interviews er det vigtigt, som interviewer, at respektere informantens 
grænser og udsagn (Thagaard 2004). Dette gælder særligt ved interview, som handler om 
personlige historier og viden. Interviewsituationen med vores informanter handler om deres 
arbejde og arbejdsplads, hvilket sagtens kan have meget stor betydning for informanten, især efter 
en periode med stor usikkerhed i jobbet. Vi har derfor gjort meget ud af at forklare om projektet, 
og om projektets uafhængighed af HKA, således at vi ikke opfattes som værende udsendinge fra 
den centrale ledelse i HKA. Vi respekterer, hvis udsagn er uden for citat, og viser ikke 
interviewudskrifterne til HKA. Endvidere er det vigtigt at adskille informantens udsagn og vores 
tolkning af udsagnet (Thagaard 2004: 197). I analysen er det kun vores tolkning af udsagnene, 
som fremstår. Citater bruges i denne sammenhæng for at vise baggrunden for vores tolkning 
(denne skelnen mellem udsagn og tolkning er desuden vigtig for at sikre troværdigheden 
(Thagaard 2004)). For at sikre informanternes fortrolighed (Kvale 2005) vil de interviewede 
medarbejdere fra HK Midt ikke fremstå med navne.  
 
7.5.2 Transskribering af interviews 
Transskriberinger af interviews er første skridt i fortolkningen af dem. De repræsenterer 
interviewpersonens opfattelse og udlægning af en given situation, og så snart der transskriberes, 
bliver der fortolket på denne udlægning (Kvale 2005: 166). For at forbedre troværdigheden af 
transskriptionerne, har vi valgt at opstille en række retningslinier for, hvordan der transskriberes. 
Dette gør både, at der reflekteres over de valg, der tages i transskriberingen, og at vi begge kan 
deltage i arbejdet, uden at det svækker troværdigheden, eller der opstår store forskelle i måden 
der transskriberes på.  
 
Da transskriptionerne ikke skal bruges til sociolingvistisk eller psykologisk analyse, har vi valgt ikke 
at medtage stemningsbeskrivelser, angivelse af pauser, latter og udtryk som suk, øh, hm og 
lignende. Den øvrige tale gengives ordret, således at gentagne ord, væven og lignende i videst 
udstrækning tages med. Dette er valgt, fordi der ved dette er den største sandsynlighed for, at vi 
vælger at fortolke samtalen ens. Er båndet utydeligt således, at det ikke er muligt at høre, hvad 
der bliver sagt, angives det med ”(bånd utydeligt)” i transskriptionen, og bliver der sagt noget, 
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som interviewpersonen ikke ønsker at blive citeret for, angives det med ”(uden for referat)”. I 
bilagene vil de dele, som er uden for referat, være bortredigeret.   
 
7.6 Spørgeskemaundersøgelse   
Som supplerende empiri til de kvalitative interviews gennemfører vi en spørgeskemaundersøgelse 
blandt alle HKA’s medarbejdere, både i lokalafdelingerne og i de to a-kassecentre. De 
medarbejdere, der modtager spørgeskemaet, er alle, der arbejder med beskæftigelsesindsatsen i 
HK’s lokalafdelinger, samt de, der sidder i a-kassekontorerne i Århus og København, som arbejder 
med dagpenge, efterløn eller rådighed. Lederne har også modtaget spørgeskemaet pga. HKA’s 
mailsystem, men de er blevet bedt om ikke at besvare skemaet. Spørgeskemaundersøgelsen har 
to formål. Hovedformålet er at få en bredere indsigt i velfærdsreformens betydning, samt hvordan 
medarbejderne opfatter organisationsændringerne. Det andet formål, som er underordnet 
hovedformålet, er, at en spørgeskemaundersøgelse giver os større muligheder for at give HKA 
feedback udover selve rapporten, i form af viden som ikke nødvendigvis har relevans for vores 
analyse. Vi gennemgår i det følgende, hvordan udarbejdelsen af spørgeskemaundersøgelsen er 
foregået, og hvilke metodiske refleksioner vi har inddraget.   
 
Spørgeskemaet er en internetbaseret undersøgelse, som er udsendt som link til medarbejderne i 
HKA. Internetbaserede undersøgelser har en række ulemper, hvoraf de hovedsagelige af er: Der er 
høj risiko for lav svarprocent; de er begrænset til netbrugere; det kræver særlig motivation, især 
hvis brugerne betaler for at være på nettet; der kan opstå tvivl om anonymiteten; og der er risiko 
for, at nogle respondenter misbruger en evt. mulighed for at besvare spørgeskemaet flere gange 
(Bryman 2008). Problemerne omkring netadgang og motivation i forbindelse med betaling af tid på 
nettet er ikke relevante i forbindelse med spørgeskemaet til HKA. Vi sender ud til medarbejdernes 
arbejdsmail, som det er en del af deres arbejdsdag at tjekke. Svarprocenten bliver dermed et af de 
vigtigste emner i forbindelse med spørgeskemaet, og er også der hvor vi har gjort mest for at 
mindske risikoen af ulemperne ved at bruge et internetbaseret spørgeskema. For at forbedre 
svarprocenten har vi først og fremmest skrevet til medarbejderne, hvem vi er, og forklaret 
formålet med undersøgelsen og vigtigheden af deres besvarelser. I denne forbindelse tog vi også 
fat på problemet omkring bekymringer om anonymitet i besvarelsen, idet vi understregede 
anonymiteten, samt skrev at besvarelserne kun skulle behandles af os selv. Derudover har vi 
udsendt rykkere til de medarbejdere der efter en uge endnu ikke havde besvaret spørgeskemaet, 
hvilket er anbefalet i forbindelse med internetbaserede spørgeskemaer (Bryman 2008).  For 
yderligere at øge chancen for en højere svarprocent, udsendte direktøren for HKA, Bo Gatzwiller, 
en kort besked til medarbejderne, indsat i vores mail med spørgeskemaet, hvor han anbefalede 
dem at deltage i undersøgelsen12. Et problem i forbindelse med svarprocenten er, at 
spørgeskemaprogrammet desværre er sådan indrettet, at der er mulighed for, at medarbejderne 
                                                 
12 Vi er opmærksomme på, at dette måske kan have den modsatte virkning for enkelte, men vi har meget tydeligt skrevet i 
introduktionsteksten til spørgeskemaet om deltagernes anonymitet og om at det kun er os – og ikke HKA - der foretager 
analysen. 
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kan svare flere gange. Vi mener dog, at det er en teoretisk risiko mere end et reelt praktisk 
problem. Det skyldes, at medarbejderne ikke ved, at de i teorien kan svare flere gange, og vi kan 
ikke se, hvorfor de skulle have en interesse i at svare mere end en gang. 
 
I løbet af udarbejdelsen af spørgeskemaet har vi samarbejdet med administrationen i HKA på flere 
vigtige punkter udover direktørens opfordring til medarbejdernes besvarelse. Først og fremmest 
har vi samarbejdet om det praktiske i opsætningen af undersøgelsen, idet HKA har udført selve 
opsætningen i deres elektroniske spørgeskemaprogram. Derudover har vores kontaktpersoner i 
direktionssekretariatet været inde over formuleringen af spørgsmålene. I forbindelse med 
udformningen af spørgeskemaet har vi gjort os mange overvejelser omkring forståeligheden af 
spørgsmålene. Fordi man ikke sidder overfor respondenten, ligesom i interviews, er der ikke 
mulighed for at uddybe eller afklare hensigten med spørgsmålene. Derfor er det vigtigt, at 
spørgsmålene er formuleret klart og uden begreber, som respondenterne kan blive i tvivl om 
betydningen af (Bryman 2008). I denne proces har vi drøftet alle spørgsmål i skemaet med HKA 
for at være sikre på, at der er brugt begreber, som er forståelige indenfor organisationen. Desuden 
har vi lavet en pilotundersøgelse, hvor vi udsendte spørgeskemaet til to medarbejdere fra a-
kassekontor i Århus, en fra dagpengesøjlen og en fra rådighedssøjlen. Her bad vi dem kommentere 
på forståelsen af spørgsmålene for at sikre, at spørgeskemaet ikke var begrænset til de 
medarbejdere, der har med beskæftigelsesindsatsen at gøre (pilotundersøgelsen er samtidig en 
kvalitetssikrende procedure (Olsen 2005)). Pilotundersøgelsen resulterede i, at et af spørgsmålene, 
som fungerer som baggrundsvariabel, har indbygget en smule statistisk usikkerhed. Det gælder 
spørgsmål 1, der omhandler ansættelsestiden i HKA. Her havde vi først skrevet svarkategorierne 
ud, således at de ikke overlappede hinanden, men flere fra HKA mente, at kategorierne ikke var 
forståelige sådan, og at der i stedet skulle stå eksempelvis 1-3 år, 3-5 år osv. Vi lavede derfor 
svarkategorierne om, selvom det medfører en vis statistisk usikkerhed, idet der kan være 
divergerende opfattelser af, hvor man sætter kryds, hvis man har været ansat i 3 år. Dette valgte 
vi at gøre, for at tilpasse forståelsen til respondenternes sprogbrug, og vi må dermed tage 
forbehold, når vi inddrager denne baggrundsvariabel i analysen. 
 
Spørgeskemaet består hovedsageligt af lukkede spørgsmål. Svarskalaerne til spørgsmålene er en 
blanding af ordinale og nominale13. Der er en overvægt af nominale svarskalaer, f.eks. har vi brugt 
denne i nogle forbindelser, hvor medarbejderne bliver bedt om at vælge det udsagn, de er mest 
enige i, i forhold til et emne. Men spørgeskemaet indeholder også en del ordinale skalaer, hvor 
kategorierne kan rangordnes (Hansen & Andersen 2000: 116f). Grunden til, at vi hovedsageligt har 
valgt at bruge lukkede spørgsmål er, at de er nemmere for respondenterne at besvare, hvilket 
giver en bedre chance for en høj svarprocent., samtidig med, at de også er nemmere at analysere 
efterfølgende. Desuden er de blot et supplement til de udførte interviews, hvor vi har fået uddybet 
emnerne og fået inspiration til svarkategorierne.  Ulempen ved lukkede spørgsmål er, at der er en 
risiko for, at respondenterne ikke kan identificere sig med nogle af svarkategorierne, for at undgå 
                                                 
13 En nominal skala består af kategorier, der ikke kan rangordnes, f.eks. er kategorierne ”mand” og ”kvinde” en nominal skala. 
En ordinal skala kan let rangordnes, og er f.eks. ”god”, ”hverken/eller”, ”dårlig”.  
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at lægge ord i munden på respondenterne har vi derfor ofte indsat ”andet” eller ”ved ikke” som 
supplerende svarkategori. Inden for metodelitteraturen er muligheden for at svare ’ved ikke’ 
omdebatteret (Bryman 2008). Spørgeskemaet indeholder også nogle åbne spørgsmål, i form af 
mulighed for at kommentere på nogle af emnerne i undersøgelsen. Kommentarboksene er indsat 
for at forbedre muligheden for, at vi fortolker svarene korrekt, samt for at nuancere analysen af 
resultaterne. 
 
Spørgeskemaet tager udgangspunkt i specialets problemformulering og er også opdelt efter de tre 
analyseniveauer, der er i specialet: samfund/politisk niveau, hovedsageligt repræsenteret ved 
spørgsmål angående velfærdsreformen, organisationsniveauet repræsenteret ved spørgsmål om 
strukturændringerne i HK, og medarbejder-/medlemsniveauet i form af spørgsmål omkring bl.a. 
udvikling af fagligheden hos medarbejderne og servicen for medlemmerne. Spørgsmålene tager 
afsæt i de data, vi har indsamlet via de kvalitative interviews, og skal fungere som kvantitativ 
bekræftelse af de konklusioner, vi kan drage ud fra interviewene. Spørgeskemaet er altså 
inspireret af interviewene, og tjener både til at teste de kvalitative data samt at udbygge disse vha. 
ny viden, der kommer frem, når spørgsmålene stilles til HKA på landsplan frem for kun til HK Midt.  
 
Der er flere overvejelser i forbindelse med gyldigheden af resultaterne af 
spøgeskemaundersøgelsen, som vil blive taget med, når de bruges i analysen. Vi ved ikke, om 
besvarelserne er påvirket af andre faktorer end dem, der er stillet spørgsmål til. F.eks. har mange 
afdelinger oplevet fusioner samtidig med HKA’s strukturprojekt og indførslen af nye opgaver fra 
velfærdsreformen, derfor er der en risiko for, at ændringer i arbejdsmetoder o. lign. i forbindelse 
med fusionerne forveksles med ændringer medført af Velfærdsreformen og HKA’s strukturprojekt. 
Vi har dog forsøgt med hjælpetekst i spørgeskemaet at påpege, hvilke ændringer der er medført af 
de to faktorer. Derudover er der mulighed for, at medarbejderne har påvirket hinandens 
besvarelser ved, at spørgsmålene er blevet drøftet i afdelingerne. Under de kvalitative interviews 
oplevede vi, at medarbejderne var tøvende omkring offentliggørelsen af både meget positive og 
meget negative holdninger til strukturændringerne, dette kan også gøre sig gældende i 
besvarelserne af spørgeskemaet.  
 
Spørgeskemaet er blevet sendt ud til 231 medarbejdere og heraf har 115 svaret. Det giver en 
svarprocent på 50 pct. Dette er en forholdsvis lav svarprocent og er, ifølge en klassifikation af 
svarprocentens størrelse14, lige præcis acceptabel (Bryman 2008: 219). Fordi svarprocenten er i 
den lave ende, så inddrager vi i den kvantitative del af analysen en bortfaldsanalyse for at vurdere, 
hvem der har svaret, og hvem der ikke har svaret og forholde dette til resultaternes kvalitet. 
 
                                                 
14 Ifølge klassifikationen er en svarprocent på under 50 pct. ikke acceptabel, 50 -59 pct. er lige præcis acceptabelt, 60-69 pct. 
acceptabelt, 70-85 pct. er rigtigt godt, mens en svarprocent på over 85 pct. er fremragende (Bryman 2008: 219) 
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7.7 Videnskabsteoretisk perspektiv 
Det videnskabsteoretiske perspektiv er som nævnt socialkonstruktivistisk. Socialkonstruktivismen 
danner derfor baggrund for specialets forståelse af viden og de indsamlede datas gyldighed. Inden 
for det socialkonstruktivistiske felt placerer dette projekts forståelse sig i en erkendelsesteoretisk 
konstruktivisme, som betoner, at den videnskabelige og dagligdags viden om den 
samfundsmæssige virkelighed er en konstruktion (Rasborg 2004: 353). Dette betyder, at viden er 
kontekstafhængig, at erkendelsen bestemmes af den sociale kontekst.  
 
Det socialkonstruktivistiske perspektiv for specialet betyder, at det, der lægges vægt på, er, at de 
indsamlede data præges af den kontekst, de er indsamlede i. Der sker en tolkning af dataene i 
flere stadier, bl.a. som det er nævnt i de etiske overvejelser omkring interviews og overvejelserne 
omkring transskribering. Den indsamlede viden i specialet er, trods den er afhængig af vores 
løbende tolkning, relevant i analysen af specialets problemstilling, fordi den ikke kun er konstrueret 
af os som forskere, men også indeholder en genkendelighed for medarbejderne i HKA. Den 
metodiske systematik, der hele tiden fokuserer på, at data repræsenterer vores tolkning af 
medarbejdernes oplevelser, er derfor meget vigtig for at sikre projektets videnskabelighed.  
 
Vores brug af kvantitativ metode, der umiddelbart er usædvanlig indenfor et socialkonstruktivistisk 
perspektiv, mener vi kan fungere gennem den måde, spørgeskemaet er konstrueret på, hvor det er 
lavet på baggrund af de informationer, som de forudgående interviews gav. Fordi spørgsmålene er 
udarbejdet på baggrund af udsagn fra medarbejdere i organisationen, øger det troværdigheden for 
spørgeskemaets resultater, da det ikke blot er os som forskere, der konstruerer en ramme for 
besvarelsen. Dette hænger også sammen med det sandhedskriterium, som er i det 
socialkonstruktivistiske perspektiv, nemlig kohærens-kriteriet (Kirkeby 1994: 258-260). Det, som 
foruden den metodiske systematik, gør specialet videnskabeligt og relevant, er, at den subjektive 
tolkning (som projekter repræsenterer inden for en kohærens-forståelse) ikke blot baseres på 
vores tolkning af HKA’s situation. Tolkningen inddrager derimod både medarbejdernes oplevelser, 
en bredere samfundsvidenskabelig opfattelse af a-kasserne og deres betydning, og en teoretisk 
organisatorisk forståelse.   
 
Det videnskabsteoretiske perspektiv hænger sammen med forståelsesrammen inden for ny-
institutionalismen, der netop tager udgangspunkt i socialkonstruktivismen (Mac 2005: 74). Ny-
institutionalismen inddrages senere for at give forklaringsmuligheder på HKA’s valg af forandring.  
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8 A-KASSEN SOM ORGANISATION OG DEL AF DEN DANSKE 
FLEXICURITYMODEL 
De danske arbejdsløshedskasser har historisk set været tæt knyttet til fagbevægelsen, idet det var 
fagforeningerne, der startede med at oprette a-kasser, bl.a. med henblik på at rekruttere 
medlemmer. Senere stillede fagbevægelsen politiske krav om dannelsen af et statsstøttet 
arbejdsløshedsforsikringssystem, hvilket resulterede i, at der i 1907 blev oprettet et a-kassesystem 
efter Ghentmodellen. At Ghentmodellen er grundlag for den danske arbejdsløshedsforsikring 
betyder, at forsikringen er frivillig, og knyttet til fagbevægelsen, frem for obligatorisk og 
administreret af det offentlige (Jensen 2007: 41-43). Sammenknytningen mellem fagbevægelsen 
og a-kasserne har også medført en højere organisations- og forsikringsgrad end den ellers ville 
have været (den såkaldte Ghent-effekt) (Strøby Jensen 2007: 78). Ghentmodellen har altså 
styrket fagbevægelsen. De lande, der har ghentmodellen frem for en obligatorisk model, har 
generelt de højeste organisationsprocenter i verden, hovedsageligt fordi det frivillige system 
muliggør en tilknytning mellem a-kasserne og fagbevægelsen (Jørgensen 2007: 35). Modellen har 
dermed understøttet partssystemet, og a-kasserne har på den måde været en central faktor i 
udviklingen af den danske model (Due & Madsen 2007: 201-203). 
 
Fagbevægelsen er en væsentlig faktor på det danske arbejdsmarked. Fagbevægelser besidder 
forskellige karakteristika i forskellige lande, afhængigt af hvilke opgaver og roller der har været 
fokuseret på fra fagforeningernes og samfundets side. Hyman (2001) opstiller tre aktørtyper, der 
kan hæftes på fagbevægelsen i forhold til disse opgaver og roller. De tre aktørtyper knytter sig til 
følgende tre temaer: økonomi, hvor fokus hos fagbevægelsen ligger på regulering af 
arbejdsmarkedsforhold gennem forhandlinger om løn arbejdsvilkår o. lign.; samfundet, hvor fokus 
hos fagbevægelsen er den sociale orden; og klassekamp, hvor fokus lægges på forholdet mellem 
klasserne i samfundet, og kampen mellem arbejdstagere og arbejdsgivere (Hyman 2001). I 
Danmark placerer fagbevægelsen sig hovedsageligt med fokus et sted mellem temaerne økonomi 
og samfund. Grunden til, at klassekamp ikke kan siges at være gennemgående fokus i den danske 
fagbevægelse, er den danske models opbygning, hvor der historisk er et langt samarbejde mellem 
arbejdsmarkedets parter, samt en gensidig aftale om at anerkende hinanden siden 
septemberforliget 1899. Den danske arbejdsmarkedsmodel er desuden netop grunden til, at 
fagbevægelsen kan tilskrives rollen som samfundsaktør i Hymans termer. Fagbevægelsen har 
spillet en vigtig rolle i udviklingen af den danske model, og i udformningen af 
arbejdsmarkedspolitikken i Danmark, og er desuden en væsentlig aktør i videreuddannelsen og den 
sociale integration af medlemmerne. Fagbevægelsen bliver en økonomisk aktør i Danmark idet den 
i reguleringen af arbejdsmarkedet også spiller en væsentlig rolle. Dette gør den gennem 
overenskomstsystemet, hvorigennem hovedvægten af reguleringen af arbejdsmarkedet er 
udformet. Historisk og aktuelt er fagbevægelsen, og dermed til en væsentlig grad også de 
tilknyttede a-kasser, væsentlige aktører på flere måder på det danske arbejdsmarked, hvorfor 
karakteren af disse også har betydning for a-kassen som organisation. 
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Trods den vigtige rolle i udviklingen og opretholdelsen af den danske model er der i de senere år 
sket en indskrænkning af arbejdsmarkedsparternes indflydelse på arbejdsmarkedspolitikken. Ifølge 
Jørgensen (2007) er indskrænkningen et forsøg fra politikernes side på at generobre noget af 
magten. Denne indskrænkning er sket ved forskellige ændringer gennem tiden såsom 
kommunernes deltagelse i ledighedsbekæmpelsen, mindre inddragelse af parterne i udformningen 
af ny lovgivning til fordel for mere fokus på embedsmandsarbejdet, og en besværliggørelse af 
parternes indflydelse på implementeringen via en mere central styring af de administrative 
organer, der varetager denne (Jørgensen 2007: 37-38).   
 
Dette forsøg på magtforskydning må til en vis grad også ramme a-kasserne, idet de som nævnt er 
en væsentlig rekrutteringskanal for fagbevægelsen. Derfor må visse ændringer på a-kasseområdet 
også anskues med dette in mente. 
  
Tilknytningen til fagbevægelsen har betydet, at mange a-kasser, ligesom fagforeningerne, er 
fagligt afgrænsede, hvilket betyder, at disse a-kasser kun organiserer bestemte uddannelses- eller 
faggrupper. Der er dog i de senere år åbnet op for en ændring af dette med bl.a. lov om 
tværfaglige a-kasser i 2002, der åbnede op for, at a-kasserne kan organisere medlemmer udenfor 
deres oprindelige faglige område, samt en lov der muliggør øget overflytning af medlemmer 
mellem a-kasserne i 2005 (Børsting 2007: 321-322). Dette har medført, at der nu i alt er 11 
tværfaglige a-kasser15, samt en i høj grad øget konkurrence om medlemmerne a-kasserne 
imellem. Der er på landsplan faldende medlemstal hos a-kasserne, hvilket dækker over, at der er 
størst tilbagegang inden for LO’s område, mens der er stigning på AC-området og blandt visse af 
de tværfaglige a-kasser. Tilbagegangen skyldes en lavere forsikringsgrad samt en nedgang i 
arbejdsstyrken16. 
 
A-kasserne administrerer stadig dagpengesystemet, som blev oprettet i 1907. Dette betyder, at a-
kassesystemet er en vigtig del af den danske flexicuritymodel (Pedersen 2007: 83-103). 
Flexicuritymodellen bliver kaldt for den ”gyldne trekant”, og består af et fleksibelt arbejdsmarked, 
en aktiv arbejdsmarkedspolitik, og et socialt sikringssystem. Grundlæggende dækker ordet 
flexicurity over kombinationen af sikkerhed og fleksibilitet på arbejdsmarkedet, men i Danmark 
spiller den aktive arbejdsmarkedspolitik også en væsentlig rolle i modellen. Det er altså 
kombinationen af fleksibilitet, sikkerhed, og aktiv arbejdsmarkedspolitik, som eksisterer på det 
danske arbejdsmarked, der danner den succesfulde danske flexicuritymodel (Madsen 2004: 189). 
A-kasserne er en vigtig del af modellen, idet de administrerer en stor del af det sociale 
sikringssystem, nemlig dagpengesystemet. Udover dagpengesystemet består den sociale sikring 
bl.a. også af kontanthjælpen, som er en lavere støtte, der er opnåelig for ledige, der ikke er 
medlem af en a-kasse. For at være dagpenge- eller kontanthjælpsberettiget skal man stå til 
                                                 
15 http://adir.dk/sw15379.asp 
16 
http://www.adir.dk/graphics/informationsprodukter/rapporter/2008/03_udbetalinger_og_medlemstal/03_notat_udbetalinger_m
edlemstal.pdf 11. september 2008 
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rådighed for arbejdsmarkedet - dette er man, når man opfylder en række krav, der er lovbestemt 
og for nylig skærpet bl.a. via velfærdsreformen17. 
 
Der er i løbet af de senere år sket en række forandringer på a-kasseområdet både i form af 
ændringer i betingelserne for medlemsrekruttering og via tilførsel af nye opgaver, som a-kasserne 
skal varetage. Som nævnt tidligere er medlemsrekrutteringen påvirket af lovene, der muliggør 
tværfaglige a-kasser og øget adgang til overflytning af ledige medlemmer. Desuden må især 
tilgangen af tværfaglige a-kasser siges at svække a-kassernes tilknytning til fagbevægelsen, og 
dermed også fagbevægelsens vigtigste kanal for medlemsrekruttering (Jørgensen 2007: 54). 
 
De største ændringer i a-kassernes opgaver indenfor de seneste år er sket med velfærdsreformen, 
som beskrives i det efterfølgende kapitel. Med denne blev det vedtaget, at a-kasserne skulle 
overtage afholdelsen af alle CV- og rådighedssamtaler med deres medlemmer, samtaler der før 
blev afholdt af Jobcentrene. Opgaverne i velfærdsreformen er tilført løbende i løbet af 2007, 
således at a-kasserne fra 1. januar 2007 overtog CV-samtalerne, mens rådighedssamtaler, der 
som noget nyt skulle foretages af a-kasserne hver tredje måned med hvert ledigt medlem, først 
kom til i marts måned 2007. Ydermere fik a-kasserne en rolle i den aktive beskæftigelsesindsats 
ved velfærdsreformen, idet de fra august 2007 har været forpligtet til at formidle job til deres 
ledige medlemmer18. En anden opgave i forbindelse med velfærdsreformen er, at a-kasserne skal 
sanktionere deres medlemmer, hvis de ikke går ind på jobnet.dk senest hver 7. dag og bekræfter 
deres jobsøgning.  
 
Det, at a-kasserne i langt højere grad end tidligere kontrollerer deres egne medlemmer, er blevet 
kritiseret med, at a-kasserne ikke presser de ledige medlemmer tilstrækkeligt til at være til 
rådighed for arbejdsmarkedet (Due & Madsen 2007: 240). DA’s administrerende direktør Jørn 
Neergaard Larsen udtrykte det således: ”… skal man sikre, at selve rådighedsvurderingen fjernes 
fra a-kasserne. De har i den grad vist os, at det ikke er en opgave de kan løfte”19. Måske er denne 
fordom baggrund for den øgede bevågenhed af a-kasser og deres indsats, som 
beskæftigelsesministeren har lagt for dagen i 2008. A-kassernes øgede kontrol af medlemmerne 
medfører et skift i den måde, som medlemsrelationen fungerer på. Tidligere har relationen været 
en del af en social integrationstankegang, hvor det nu mere er en del af en social disciplinering. 
Dette skift hænger sammen med udviklingen i arbejdsmarkedspolitikken fra welfare med fokus på 
uddannelse og andet for at mindske mis-matchet mellem den ledige og arbejdsmarkedet, til 
workfare med obligatorisk aktivering, strengere krav til rådighed og hurtigere sanktioner 
(Jørgensen 2004: 267). Et eksempel på de strengere krav er 300timersreglen, hvor ægtepar, som 
har været ledige i mere end to år, skal have mere end 300 timers ordinært ustøttet arbejde inden 
for de seneste 24 måneder, for at bevare kontanthjælpen. Lever én eller begge ægtefæller ikke op 
til 300timers kravet, modtages der kun én kontanthjælp20. I HK Midt nævnes kravet om det 
                                                 
17 https://www.retsinformation.dk/Forms/R0710.aspx?id=99825 11. september 2008 
18 http://www.iak.dk/www.iak.dk/Nyheder/2006/velfaerdsreformen_korte_traek.aspx  26.09.2008 
19 Arbejdsmarkedspolitisk agenda, nr. 14, september 2006 
20 http://www.bm.dk/sw19376.asp  29. september 2008 
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ugentlige besøg på jobnet.dk, som ren (disciplinerende) kontrolfunktion, som ikke bidrager med 
noget positivt i forhold til jobsøgningen.   
 
Velfærdsreformen har, ved at placere jobformidlingen i a-kasserne, gjort a-kasserne til en mere 
central institution på arbejdsmarkedet, hvis flexicuritymodellen tænkes ind, idet a-kasserne går fra 
at være en central aktør i et hjørne af den gyldne trekant (sikkerhed) til også at være en central 
aktør i et andet hjørne i forhold til udøvelsen af den aktive arbejdsmarkedspolitik igennem 
jobformidlingen. Samtidig med a-kasserne er blevet givet denne betydningsfulde rolle, er der dog 
generelt sket en svækkelse af arbejdsmarkedets parters indflydelse, idet deres rolle i diverse 
beskæftigelsesråd er ændret. Parterne har nu i højere grad en evaluerende og kontrollerende rolle i 
forhold til effekterne af beskæftigelsesindsatsen, hvor de tidligere havde væsentlig indflydelse på 
udformningen af indsatsen (Jørgensen 2007: 53). Idet parternes indflydelse spiller en historisk 
rolle i udformningen af flexicuritymodellen må deres manglende indflydelse på 
beskæftigelsesindsatsen, der som nævnt også er en vigtig del af modellen, betragtes som havende 
en væsentlig betydning for den danske model.   
 
Flexicurity kan udgøres af forskellige kombinationer af en række sikkerheds- og fleksibilitetsformer. 
I den danske flexicuritymodel er de to hovedelementer indkomstsikkerhed og ekstern numerisk 
fleksibilitet. Det vil sige, at fleksibiliteten eksisterer, idet arbejdsgiverne har forholdsvist frie 
hænder til at ansætte og afskedige medarbejdere efter behov, mens sikkerheden i modellen består 
i, at man som arbejdstager er sikret en vis indkomst, hvis man bliver ledig (Andersen & Mailand 
2005). De øvrige fleksibilitetsformer, der er mulige at finde, er intern numerisk fleksibilitet, der 
angår fleksibilitet i arbejdstiden – f.eks. overtid, deltid osv., funktionel fleksibilitet der betyder, at 
organiseringen af arbejdsopgaverne er fleksibel, og lønfleksibilitet der f.eks. omfatter 
resultataflønning. Af øvrige sikkerhedsformer findes der jobsikkerhed, der betyder, at man har 
sikkerhed for at bevare et job hos en bestemt arbejdsgiver, beskæftigelsessikkerhed, der sikrer, at 
man kommer i beskæftigelse igen, hvis man bliver ledig, og kombinationssikkerhed, der muliggør 
en kombination af arbejde og andre forpligtelser, f.eks. at kombinere arbejde og familieliv via en 
mulighed for orlov (Ibid: 67). Disse øvrige fleksibilitets- og sikkerhedsformer er også i højere eller 
mindre grad at finde på det danske arbejdsmarked, f.eks. udgør den aktive beskæftigelsespolitik 
en væsentlig faktor i beskæftigelsessikkerheden. Som nævnt ovenfor er a-kasserne en vigtig aktør 
i den danske flexicuritymodel, først og fremmest, fordi de i høj grad står for indkomstsikkerheden, 
der netop er den hovedsagelige sikkerhedsform i Danmark. Derudover har a-kasserne med de 
opgaver, velfærdsreformen har tilført dem, også fået en vigtig rolle i opretholdelsen af 
beskæftigelsessikkerheden. 
 
Som følge af den historiske baggrund, sammenhængen med fagbevægelsen og varetagelsen af 
tidligere statslige opgaver, er a-kasserne en utraditionel organisation. De befinder sig i et 
organisatorisk felt, hvor øgede markedsvilkår til dels gøres gældende, hvor er der er mange 
forskellige organiseringer med centrale og decentrale a-kasser, og hvor a-kassernes opgaveløsning 
overvåges og er i indirekte konkurrence med jobcentrene, som også har kontakt med de forsikrede 
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ledige. Kasserne er samtidig politisk styret af valgte medlemmer. Den øverste chef for en a-kasse 
er derfor ikke direktøren, men hovedbestyrelsen i a-kassen/fagforeningen, hvilket skaber et 
anderledes rum for forandring. A-kassernes særlige organisationsform uddybes nærmere i næste 
kapitel om HK’s arbejdsløshedskasse.  
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9 VELFÆRDSREFORMEN 
Velfærdsreformen blev til gennem en aftale mellem Regeringen, Dansk Folkeparti, 
Socialdemokraterne og Det Radikale Venstre den 20. juni 2006. Aftalen handlede om initiativer til 
at sikre arbejdskraften på længere sigt – i 2025 skal reformen sikre 110.000 flere i 
arbejdsstyrken21. Den øgede beskæftigelse skal føre til en højere velstand og balance i 
samfundsøkonomien på langt sigt (Velfærdsreformen 2006: 89). Initiativerne i velfærdsreformen er 
følgende: 
- Senere tilbagetrækning fra arbejdsmarkedet 
- Forstærket indsats for at nedbringe ledigheden 
- Flere indvandrere og efterkommere i arbejde 
- Hurtigere igennem uddannelse 
- Ungdomsuddannelse til alle 
- Styrket voksen- og efteruddannelse 
- Investeringer i fremtiden 
- Forskning og udvikling 
- Flere med en videregående uddannelse22 
 
Den del af velfærdsreformen, som denne rapport fokuserer på, er den forstærkede indsats for at 
nedbringe ledigheden. Dette er en yderligere indikation på, at vægten mellem social disciplinering 
og social integration bliver skubbet mod mere disciplinering. En forskydning der, som nævnt 
tidligere, påbegyndtes med 1990’ernes skift fra ’welfare’ til ’workfare’. I velfærdsreformen skærpes 
kravene, de ledige skal overholde for at være dagpengeberettiget, yderligere.  
 
Velfærdsreformens initiativ med en forstærket indsats for at nedbringe ledigheden resulterede i en 
ny opgavefordeling mellem a-kasserne og det tidligere AF (jobcentrene). For a-kasserne bestod 
ændringerne som nævnt tidligere i følgende nye opgaver: 
a) 1. januar 2007: A-kasserne overtager CV-samtalerne 
 Herunder: Den første CV-samtale skal holdes inden fire uger og her skal a-
kassen vejlede om jobmuligheder, medvirke til kompetenceafklaring, 
herunder afklare behov for jobskift og bredere jobsøgning. 
b) 1. marts 2007: A-kasserne skal gennemføre rådighedssamtaler med alle ledige 
hver tredje måned 
c) 1. oktober 2007: A-kasserne skal sanktionere, hvis den ledige ikke går på 
jobnet.dk en gang om ugen og bekræfter jobsøgning 
d) A-kasserne skal systematisk gennemføre jobformidling til ledige medlemmer23 
 
                                                 
21 Skriftlig fremsættelse af lovforslag af beskæftigelsesminister Claus Hjort Frederiksen, 
https://www.retsinformation.dk/Forms/R0710.aspx?id=100734 11. september 2008 
22 http://www.bm.dk/sw12500.asp 8. august 2008 
23 http://www.iak.dk/www.iak.dk/Nyheder/2006/velfaerdsreformen_korte_traek.aspx  8. august 2008 
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Udover ovenstående opgaver har ændringerne i efterlønsreglerne, der bl.a. omfatter 
fortrydelsesordning og fradrag for arbejdsindkomst24, også betydning for a-kassernes arbejde, idet 
det er disse, der administrerer efterlønnen. 
 
A-kasserne har lige siden deres start formidlet job i mere eller mindre grad, så opgaven er ikke ny. 
HK havde før velfærdsreformen jobformidling på frivillig basis, men det er nu en opgave, som 
ligger i a-kasseregi og som fylder langt mere. Med overtagelsen af CV-samtalerne og kontrollen af 
et aktivt CV, har a-kasserne overtaget opgaver, der før var statslige. A-kasserne udfører dermed 
opgaver, som, fordi de har været statslige, vil betyde en øget politisk bevågenhed, hvilket blev 
tydeliggjort med Claus Hjort Frederiksens udtalelse om, at a-kasserne er til eksamen25. De nye 
opgaver betyder endvidere, at a-kasserne i langt højere grad end tidligere kontrollerer deres 
medlemmer foruden at yde dem service relateret til udbetalingen af dagpenge og jobformidling etc. 
Det skaber et dilemma, som er illustreret med krydspres-trekanten26. Foruden at a-kasserne skal 
kontrollere deres medlemmer, betyder overtagelsen af opgaverne, at der bliver øget kontrol af a-
kasserne fra Arbejdsdirektoratets side. 
 
At a-kasserne har overtaget visse af de statslige opgaver, betyder ikke, at medlemmerne ikke skal 
have med jobcenteret at gøre. Ligesom den ledige skal til rådighedssamtale hver 3. måned hos a-
kassen, skal den ledige også til en jobsamtale hver 3. måned hos jobcenteret, som omhandler 
jobsøgning og jobmuligheder – meget lig indholdet af rådighedssamtalerne, hvor der skal følges op 
den lediges indsats for at komme i arbejde og på dennes jobsøgning, samt gives hjælp til at finde 
job27. Aktivering sker stadig gennem jobcentrene.  
 
I forhold til jobformidlingen viser en ny undersøgelse af udviklingen i arbejdskraftreserven i 
perioden juni 2007 til marts 2008, at beskæftigelsesindsatsen i a-kasseregi har fået flere 
arbejdsmarkedsparate ledige i arbejde end jobcentrene28. A-kasserne reducerede 
arbejdskraftreserven med 34 pct. mens jobcentre reducerede reserven med 23 pct.29 Dette viser, 
at a-kasserne har en styrke, når det gælder jobformidling. I 2007 blev a-kasserne kritiseret af 
Arbejdsmarkedsstyrelsen og i sidste ende også af beskæftigelsesministeren for ikke at afholde 
samtaler med de ledige medlemmer rettidigt. Dog viste det sig, at tallene, 
Arbejdsmarkedsstyrelsen havde, var forkerte, og at a-kasserne overholdt rettidigheden30. A-
kasserne har tilsyneladende klaret de nye opgaver på tilfredsstillende vis.  
 
                                                 
24 http://www.iak.dk/www.iak.dk/Nyheder/2006/velfaerdsreformen_korte_traek.aspx  29. september 2009 
25 http://nyhedsbrev.bm.dk/2007-03/artikel_2.asp  
26 Som illustreret i problemfeltet 
27http://www.bm.dk/graphics/Dokumenter/Temaer/Velfaerdsreform/Faktaark/Oversigt_indsats_dagpengemodtagere.pdf  9. 
august 2008 
28 http://www.ak-samvirke.dk/index.php?article=1601 14. september 2008 
29 De to grupper af ledige (forsikrede og ikke forsikrede) kan sammenlignes, da de alle er i matchgruppe 1-3 og har mere end 
tre måneders ledighed bag sig.  
30 Nyhed 2. oktober 2007: Arbejdsmarkedsstyrelsen svarer igen på a-kassernes kritik. http://www.ams.dk/sw21530.asp  
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10  HK’S ARBEJDSLØSHEDSKASSE. 
Hovedforbundet HK blev stiftet i 1900 efter tre år, hvor der kun havde været HK København. I 
1915 blev HK’s A-kasse statsanerkendt. Medlemmerne i HK og i HKA er beskæftiget indenfor 
mange brancher, typisk med administration, handel, service og IT31. HKA har indtil 1. oktober 2007 
været en integreret del af HK med en overlappende hovedbestyrelse og uden adskilt økonomi. 
Omstruktureringen har siden ændret dette, således at HKA nu har egen hovedbestyrelse, og at 
økonomien er blevet adskilt, hvilket tydeligst illustreres med de indgående kontrakter med de 
faglige lokalafdelinger, hvor cv-samtaler, rådighedssamtaler, jobformidling og lokalrådgivning 
foregår32. HK og HKA er dog ikke to helt særskilte organisationer, men er stadig tæt knyttede med 
sammenfald i hovedbestyrelsernes medlemmer, ens mål for udviklingen og samarbejde om visse 
funktioner såsom administration af kontingent etc. Hvor langt den politiske adskillelse mellem HK 
og HKA rækker, kommenterede Stig Sørensen i interviewet: ”Det er egne bestyrelser i ånden, men 
vi er stadig integreret med fagforeningen, altså vi kommer nok ikke langt, hvis vi kommer på tværs 
af hovedbestyrelsen (HK’s red)”. 
 
HKA er landets næststørste a-kasse, kun overgået af 3F, med 267.328 medlemmer pr. 1. januar 
2008. HKA er ramt af medlemsnedgang ligesom de fleste andre LO a-kasser. En rapport fra 
Arbejdsdirektoratet33 viser, at HKA fra 1. oktober 2007 til 1. januar 2008 mistede 4.088 
medlemmer, hvilket svarer til en negativ ændring på 1,5 pct. Og på kun et år (2007) har HKA 
mistet 12.516 medlemmer svarende til 4,5 pct. Dette er den største medlemsnedgang indenfor LO-
området med undtagelse af Nærings- og nydelsesmiddelarbejdernes A-kasse. Til sammenligning 
har en af HKA’s konkurrenter Kristelig A-kasse34 i samme periode (01.01.07 – 01.01.08) haft en 
medlemstilgang på 2,7 pct.  
 
1. oktober 2007 blev HKA centraliseret med alle de administrative opgaver samlet i to a-
kassekontorer i København og Århus og med varetagelse af de beskæftigelsesorienterede opgaver i 
lokalafdelingerne. Centraliseringen betød en større omstrukturering af hele a-kassen. Denne 
omstrukturering af HKA hænger sammen med et strategi- og udviklingsprojekt kaldet ’Nyt HK’ 
gældende for både HK og HKA. Baggrunden for projektet ligger i, at der er sket en markant 
medlemsnedgang gennem de senere år, hvilket mærkes økonomisk, samtidig med at den øgede 
konkurrence fra tværfaglige fagforeninger og a-kasser presser HK og HKA. Det har betydet, at HK 
og HKA må lave store ændringer i tilbuddet til nuværende og potentielle medlemmer, således at 
HK og HKA bliver mere relevante tilbud og kan fastholde og tiltrække medlemmer (HK 20-12-2007: 
4). Målet i strategiprojektet har for a-kassen været at skabe en selvstændig og effektiv a-kasse, 
som efter tre år (dvs. i 2010) skal ligge top i fem på målene om kvalitet og tilfredshed i 
                                                 
31 http://www.hk.dk/www/a_kasse/om_hk_s_a_kasse/facts_om_hk_s_a_kasse 26. 09.2008 
32 Kilde: Bilag 3, interview med Stig Sørensen 
33 
http://www.adir.dk/graphics/informationsprodukter/rapporter/2008/03_udbetalinger_og_medlemstal/03_notat_udbetalinger_m
edlemstal.pdf  26. 09.2008 
34 Netop De Kristelige fremhæves af HKA som konkurrenten. Stig Sørensen nævner dem ligeledes i interviewet  
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Arbejdsdirektoratets benchmarking (HK 20-12-2007: 9). I den senest tilgængelig benchmarking fra 
Arbejdsdirektoratet over a-kassernes effektivitet (tal fra 2006) er HKA mindre effektiv end 
gennemsnittet35. Omstruktureringen har allerede betydet en nedsættelse af kontingentet. 
 
Arbejdet med strategiprojektet lå i starten af processen i fem arbejdsgrupper, hvoraf en gruppe 
varetog udviklingsideerne for a-kassen. Igennem hele processen har HK haft en 
konsulentvirksomhed inddraget36. De opstillede mål for en ny a-kasse var: at den skulle være en 
prisbillig og effektiv kasse, som sikrer en høj kvalitet af de lovpligtige ydelser. Derudover var der 
krav til designet af den nye organisering gældende for hele Nyt HK inklusiv a-kassen, der skal være 
klare snitfalder mellem kompetencecentre og lokalafdelinger. Telefonbetjeningen skal være effektiv 
med korte svartider og korrekt visitering. Opgavefordelingen skal være effektiv og gennemskuelig, 
og administrative funktioner skal placeres, hvor der kan opnås stordriftsfordele (HK 2006). 
Arbejdsgruppen opstillede designkravenes fordele og ulemper for henholdsvis medlemmer og 
medarbejdere: 
Effekter af designkrav: Fordele Ulemper 
Medlemmer Billigere kontingent og højere 
kvalitet 
Reduceret produktudbud i a-
kassen og ændret 
kontaktmønster 
Medarbejdere Klar ledelsesstruktur og 
attraktive job i alle led 
Mindre tid til fokus på kvalitet 
og medlemmer i 
forandringsperioden 
Færre job og længere til 
arbejdet 
Figur 2: Oversigt over effekter af designkravene til den nye organisering af a-kassen 
 
Interviewene med medarbejderne i HK Midt viser dog, at ulemperne med ændret kontaktmønster 
må siges at være i en overgangsperiode, og ellers mest en ulempe for ældre, svagere medlemmer. 
Den nye organisering af a-kassen bygger på fem større organisatoriske ændringer (HK 2006): 
1) Oprettelse af et a-kassecenter (fordelt på flere lokationer) 
2) En selvstændig administrativ ledelse, der referer direkte til a-kassens daglige politiske 
ledelse 
3) Kontraktstyring af lokalafdelingernes a-kasserelaterede opgaveløsning 
4) Ændret kontaktmønster for medlemmer med mindre personlig kontakt og mere 
telefon/internetbaseret kontakt 
5) Levering af lovpligtige ydelser i høj kvalitet, hvorved ikke lovpligtige tilbud nedprioriteres 
(HK 2006) 
 
Foruden den nye strukturering af a-kassen blev der gjort overvejelser om hvilken 
organisationsmodel, der passer HKA’s nye organisation. Hovedmodellen for den interne 
                                                 
35 http://benchmarking.adir.dk/benchmark/benchmarktabel.asp 03-09-2008 
36 Konsulentvirksomheden Implement. Kilde: Bilag 3, Interview med Stig Sørensen 
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organisering er en kunde/produktmodel, hvor a-kassen organiserer sig efter de forskellige 
produkter, såsom dagpenge, efterløn, beskæftigelsesindsats osv. (HK 26. april 2007). Modellen 
styrker muligheden for at effektivisere. Modellen står dog ikke alene men suppleres med en variant 
af en geografisk model, hvor opgaverne i a-kassecentrene i København og Århus er ligeligt delt. En 
anden supplerende model er matrixmodellen37, som anvendes til en række overordnede 
tværgående områder (HK 26. april 2007).  
 
Centraliseringen af de mere administrative opgaver bygger også på, at der i 2005 blev gennemført 
et forsøg, hvor administrationen af VEU blev samlet. Dette skabte, ifølge Stig Sørensen, positive 
resultater internt i organisationen, hvorfor det blev en inspiration til centraliseringen af a-kassen. 
Der findes dog ingen skriftlige rapporter/evalueringer om forsøget. Stig Sørensen beskrev forsøget 
som en ’lakmusprøve’ for den centraliserede a-kasse.  
 
10.1 HKA’s nye organisationsstruktur 
For at samle op på hvordan HKA’s nye struktur er i forhold til tidligere, ridser vi her den gamle og 
nye organisationsstruktur op. Før den nye a-kasse startede 1. oktober 2007, var der 17 
lokalafdelinger (tidligere havde der været 4238), som varetog alle a-kassens opgaver39. 
Afdelingerne var selvstændige og arbejdede på forskellige måder, men varetog både 
administrationen af dagpenge, efterløn, såvel som vejledning og jobformidling. Mange a-
kassemedarbejdere sad derfor med forskelligartede arbejdsopgaver. Efter første 1. oktober 2007 er 
de administrative opgaver med dagpenge, efterløn etc. samlet og placeret i to a-kassecentre i 
henholdsvis Århus og København. I de 7 lokalafdelinger arbejder beskæftigelsesmedarbejderne 
med lokalrådgivning, vejledning og jobformidling. Medarbejderne her er ansat af HK, men arbejder 
for HKA. Der er udarbejdet kontrakter mellem afdelingerne og HKA, således at HKA fastsætter krav 
for, hvad der skal ydes for de penge, som gives til lokalafdelingerne. Alle medarbejdere – både i a-
kassecentrene og i lokalafdelingerne – arbejder nu med færre opgaver, som følge af den nye 
opgavefordeling. Organisationsdiagrammet for HKA ser ud som følgende: 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
37  Ifølge HK er matrixmodellen den fremtidige model for a-kassens organisering af udvikling og projekter (HK 26. april 2007). 
Inden for organisationslitteraturen betegnes matrixmodellen som en projektorienteret arbejdsform, som er en måde at 
kombinere funktion- og markedsbaseret inddeling (inddelingen forklares i organisationskapitlet) og opnå en effektiv udnyttelse 
af faglige og menneskelige kompetencer (Jacobsen & Thorsvik 2002: 77-78). Matrixmodeller findes i mange udgaver og 
benyttes forskelligt fra organisation til organisation (Rygaard et al: 2006: 31).  
38 Som følge af fusioner mellem afdelingerne, så afdelingsantallet reduceret gennem flere år. 
39 Kilde: se bilag 1, notat om HKA før organisationsændringen 
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Figur 3: organisationsdiagram 
Diagrammet viser de afdelinger, der er i HKA. Der er en a-kasseleder både i København og i Århus, 
og så er der afdelingsledere (HK 26. april 2007: 1). Der er derfor kort vej mellem medarbejderne 
og ledelsen, hvilket kan øge kommunikationen og den interne vidensdeling. Medarbejderne i 
lokalafdelingerne er ikke med i diagrammet, da de er ansat af HK. Vi betragter dem dog som 
værende a-kassens medarbejdere, eftersom de arbejder for a-kassen, og mange har været ansat i 
a-kassen tidligere. Efter denne opsummering på HKA’s nye organisationsstruktur, indsnævrer vi 
vilkårene for HKA som organisation, da der er særlige betingelser, der gør sig gældende som følge 
af den historiske kontekst og a-kassernes rolle på det danske arbejdsmarked. 
 
Direktør
Rådighed, UPH 
og Aktivering
Århus
Efterløn
Århus
TLB, skattestikprøver
København
Dagpenge
København
Efterløn
København
Feriedagpenge
VEU, og EØS
København
QualityAssurance Ledelsesservice inkl.direktionssekretariatet
Dagpenge
Århus
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10.2 A-kassen: en anderledes organisation 
Som nævnt er de faglige a-kasser i Danmark organisationer, som operer indenfor et særligt 
organisatorisk felt og med en speciel historisk baggrund, som forklaret i kapitlet om a-kassernes 
rolle. HKA er i høj grad en serviceorganisation, som leverer ydelser til deres medlemmer, såsom 
dagpenge til tiden, cv-samtaler, jobformidling, og administration af efterløn. HKA er, som følge af 
den historiske baggrund som en del af fagforeningen, en organisation, som styres af en 
demokratisk valgt hovedbestyrelse, og ejerforholdet gør, at forandring og fornyelser i 
organisationen har særlige vilkår, idet der stemmes om det. Disse forhold med repræsentativt 
demokrati (Hansen 2004) og politiske beslutningsprocesser er med til at definere a-kassen som en 
’anderledes’ organisation. Set i en styringsoptik så kan dette hindre organisationens responsivitet, 
da det tager længere tid at få sager igennem systemet, end hvis det var en privat organisation 
med mere strømlinede ejerforhold, og gøre at der er et andet blik på de organisatoriske processer. 
At de politiske interesser kan stå over de organisatoriske overvejelser kan blandt andet ses ved, at 
den nye a-kasse trådte i kraft tre måneder tidligere end planlagt, som følge af en politisk 
beslutning. Dette betød øgede opstartsproblemer40. Fordelene ved den demokratiske styring er, at 
det for store beslutninger kan betyde øget opbakning i baglandet, at det er 
medlemsrepræsentanter, der har stået for afgørelserne.  
 
A-kassernes særlige organisation bør haves in mente, hvad enten det er i organisationsanalyse 
eller ved udvikling og implementering af nye tiltag i HKA. Det er i den forbindelse interessant, at 
HKA har benyttet eksterne udviklingskonsulenter i forandringsprocessen. Professionel assistance i 
så omfattende en proces, som HKA har gennemgået, har ganske givet skabt en mere kontrolleret 
og fokuseret proces. Inden for organisationslitteraturen beskrives nogle af de fordele, brugen af 
eksterne konsulenter kan give; eksterne konsulenter har ofte et mere uafhængigt og frit syn på 
organisationen, besidder kompetencer som ikke findes internt, og kan bedre finde kvalificerede 
løsninger grundet deres erfaringer inden for området (Jacobsen 2005: 222). En væsentlig ulempe 
kan være, at konsulenterne ikke kender a-kasseområdet og dens kontekst, hvorfor 
konsulentbistanden operer med HKA på lige fod med andre organisationer, hvad enten det er 
private produktionsvirksomheder eller offentlige organisationer. Det kan skabe en bistand, som er 
ude af trit med organisationens fundament. 
 
Et andet punkt, som har betydning for a-kasserne som organisation, er krydsfeltet mellem at agere 
på et marked med konkurrence og det at være underlagt politiske regelsæt og reguleringer. Efter 
velfærdsreformen har a-kasserne overtaget opgaver, som kan siges at høre til velfærdsstaten, 
nemlig beskæftigelsesindsatsen. At a-kasserne formidler job er ikke nyt, men at det er nyt, at 
hovedansvaret ligger i a-kassen og ikke hos AF (jobcenteret), som havde opgaven før. HKA’s 
ydelser har en bred samfundsmæssig orientering (Melander 1999: 17) gennem 
beskæftigelsesindsatsen og gennem administrationen af dagpengene, som spiller en rolle i 
                                                 
40 Den nye a-kasse var først planlagt at skulle i luften i den 1. januar 2008, hvor det endte med at blive den 1. oktober 2007. 
Kilde: Stig Sørensen 
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flexicuritymodellen. På linie med offentlige organisationer er HKA underkastet flere succeskriterier 
end blot de materielle og økonomiske, hvilket kan ses af arbejdsdirektoratets benchmarking af alle 
a-kasser (Melander 1999). Ud fra dette kunne man foranlediges til at betegne HKA som en form for 
offentlig organisation, men vi mener, at de politiske og demokratiske elementer, omgivelser med 
øget konkurrence og med fagforeningen som dominerende aktør gør, at de faglige a-kasser ikke 
kan placeres ind i en privat-offentlig skala. Alt dette er vigtigt at have med, og vi vender tilbage til 
det i forbindelse med Mintzbergs typologi af organisationstyper i kapitlet om 
organisationsforandringer og -struktur.  
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11  INSTITUTIONEL FORANDRING 
Vi benytter institutionel teori til at skabe en teoretisk forståelsesramme for ændringerne hos HKA 
som følge af de ændrede vilkår. Derudover er institutionel teori – med udgangspunkt i forandring – 
med til at definere den videnskabsteoretiske forståelse, der er i projektet.  A-kasserne som 
institution kan beskrives som præget af lovmæssige krav og normer om, hvad en a-kasse er, og a-
kasserne agerer ud fra en stærk historisk kontekst. Samtidig er a-kasserne inde i en forandrings- 
og udviklingsperiode både ud fra et opgaveperspektiv og et overlevelsesperspektiv som følge af de 
lovmæssige ændringer, der har skabt nye rammer for a-kassearbejde. Som følge af de ændrede 
betingelser, der er for a-kasserne, har HK valgt at håndtere den nye situation gennem en 
organisationsændring. Derfor er der fokus på institutionel forandring.  
 
Institutioner kendetegnes grundlæggende ved en høj grad af stabilitet og træghed. For at der kan 
være tale om institutioner, må der være et fravær af forandring, der skaber stabilitet og 
forudsigelighed for handling (Nielsen 2005: 233). Men fraværet af forandring er kun relativt, da 
forandring er muligt for institutioner både som en inkrementel eller en radikal ændring. 
Drivkræfterne for institutionelle ændringer kan være mange (ibid). Af teorier for institutionel 
forandring er der stiafhængighed (path-dependency), isomorfisme, dekobling mv. Stiafhængighed 
er, at institutioners forandringer sker under særlige betingelser, som gør, at ændringer sker inden 
for samme bane og gør bestemte udviklingsbaner mere sandsynlige (Nielsen 2005: 237). Dette gør 
også, at ændringer oftest forekommer i inkrementel form gennem mindre tilpasninger. Desuden er 
forandringer i institutioner svære, fordi aktører legitimerer de eksisterende institutioner og 
handlemulighederne deri (Nielsen 2005: 243). En anden teori om forandring er isomorfisme, hvor 
omgivelserne skaber et pres for ensliggørelsen af forskellige organisationer. Teorien benyttes både 
inden for institutionel teori og organisationsteori (Nielsen 2005: 246, Mejlby et al 2003). Et af de 
mest markante bidrag inden for isomorfisme er DiMaggio & Powell. De beskriver tre former for 
institutionel isomorfisme, som er: tvangsmæssig isomorfisme, mimetisk isomorfisme og normativ 
isomorfisme (ibid). Vi anvender DiMaggio & Powells tilgang til isomorfisme som institutionel 
forståelsesramme for ændringer på a-kasseområdet og i HKA. I den institutionelle teoretiske 
kontekst placeres DiMaggio & Powell inden for ny-institutionalisme (Nielsen 2005: 245). Ny-
institutionalisme bygger på en socialkonstruktivistisk forståelse af institutioner, hvilket betyder, at 
vægten ligger på kultur, symbolske systemer og meninger (Mejlby et al 2003: 95 & Nielsen 2005: 
234), samt at forandring ikke ses i forhold til stiafhængighed, som i flere andre former for 
institutionalisme men i stedet, som nævnt, i forhold til ensliggørelse af organisationer gennem 
isomorfisme (Nielsen 2005: 245-246). Isomorfismen kan være med til at forklare, hvorfor HKA har 
reageret på de nye betingelser med fokus på effektivisering.  
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11.1 Forandringsprocesser - isomorfisme 
DiMaggio & Powell (1983) opstiller de tre nævnte isomorfiske processer: Tvingende, mimende og 
normative. Baggrunden for opstillingen af de isomorfiske processer skyldes ifølge DiMaggio & 
Powell, at organisatorisk forandring ikke i samme grad som tidligere er affødt af konkurrence og 
behov for øget effektivitet, men i stedet er den et resultat af processer, der gør organisationerne 
mere lig andre organisationer, uden nødvendigvis at gøre dem mere effektive. Homogeniseringen, 
hævder Powell og DiMaggio, udspringer i dag af struktureringen af ’det organisatoriske felt’ 
(DiMaggio & Powell 1983). 
 
Et organisatorisk felt defineres som en gruppe organisationer, der producerer lignende services 
eller produkter. Afdækningen af feltet er empirisk, men feltet eksisterer kun i det omfang, det er 
institutionelt defineret. Den institutionelle definition består af fire dele: øget interaktion mellem 
organisationerne, skarpt definerede interorganisatoriske mønstre af koalitioner og dominans, øget 
informationsstrøm til feltet, og gensidig bevidsthed blandt deltagerne om at de er en del af samme 
foretagende (DiMaggio & Powell 1983: 148). 
 
Strategier adopteres af et stort antal organisationer, fordi indførslen af disse vil føre til øget 
legitimitet. Dvs. selvom strategierne ikke fører til øget effektivitet hos flertallet, spreder de sig 
alligevel, fordi de har en form for indbygget normativitet. Isomorfisme er det begreb, der bedst 
fanger denne form for homogenisering blandt organisationer. Der findes to former for isomorfisme: 
konkurrencemæssig41 og institutionel. DiMaggio og Powell beskæftiger sig hovedsageligt med den 
institutionelle form, som de ser som et nødvendigt supplement til den konkurrencemæssige 
(DiMaggio & Powell 1983: 149-150).  
 
Den institutionelle isomorfisme har tre mekanismer:  
1. Tvingende isomorfisme stammer både fra formelt og uformelt pres fra andre 
organisationer, kulturelle forventninger i samfundet, og legitimitetsproblemer. F.eks. 
påvirker statslig indblanding på det organisatoriske felt organisationerne via 
institutionaliserede og legitimerede strukturer. Det kan også ske gennem mere indirekte 
påvirkning f.eks. ved nødvendigheden af at strukturere organisationen i et bestemt hierarki 
for at kunne kommunikere med andre hierarkiske organisationer (DiMaggio & Powell 1983: 
150). Legitimitet baseres på at følge regler og love (Mejlby et al 2003: 96).  
2. Mimende isomorfisme udspringer af usikkerhed, som fører til, at en organisation vælger at 
imitere andre. Brugen af modeller, som både kan overføres via medarbejdere, der 
rekrutteres fra andre organisationer, eller via konsulentfirmaer eller brancheorganisationer, 
kan føre til legitimitet. Organisationer har en tendens til at imitere lignende organisationer, 
som de opfatter som mere succesfulde eller legitime (DiMaggio & Powell 1983: 151). 
Legitimitet bygger på en kulturel accept og genkendelighed (Mejlby et al 2003: 96). 
                                                 
41 Den konkurrencemæssige isomorfisme er mest relevant for organisatoriske felter, hvor der eksisterer fri og åben 
konkurrence (DiMaggio & Powell 1983: 150) 
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3.  Normativ isomorfisme indføres hovedsageligt i form af professionalisering. 
Professionaliseringen kan bygge på medarbejdernes uddannelse eller gennem deres 
netværk. Det vil sige folk med samme uddannelse eller i de samme netværk vil ofte 
arbejde for samme strukturer og metoder, fordi de opfatter dem som legitime og som 
”rigtige” at have (DiMaggio & Powell 1983: 152). Legitimitet bygger således på en normativ 
forståelse af, at man handler acceptabelt og føler moralske retningslinjer (Mejlby et al 
2003: 96). 
 
De tre mekanismer kan alle finde sted uden nogen form for bevis for, at de øger produktiviteten 
eller effektiviteten i organisationerne. Grunden er, at organisationer ofte roses for at ligne andre 
organisationer, samt at effektiviteten muligvis indirekte kan øges ved, at det kan blive nemmere at 
handle med lignende organisationer, og lettere at tiltrække velkvalificeret arbejdskraft i en 
organisation med et godt rygte og høj legitimitet (DiMaggio & Powell 1983). I analysen vil det blive 
karakteriseret, hvilke mekanismer der har været til stede i HKA’s forandringsproces.   
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12  ORGANISATIONSFORANDRINGER OG ORGANISATIONSSTRUKTUR 
I dette kapitel præsenteres teori om organisationsforandringer og organisationsstrukturer, som i 
analysen danner et udgangspunkt for at vurdere, hvordan den HKA’s nye organisationsstruktur 
stiller organisationen. Først kommer vi omkring analyseniveauer, og hvordan projektets forståelse 
af organisationer er, samt en kort introduktion til centrale elementer i organisationer. Derefter 
præsenteres forandring i organisationer og organisationsstrukturer inklusiv Henry Mintzbergs 
udbredte typologi af organisationstyper (Jacobsen 2005). 
 
Organisationer er betydningsfulde aktører i samfundet, og analyser og studier af organisationer er 
berettigede som følge af organisationernes udbredelse og samfundsmæssige relevans. Vores 
udgangspunkt for organisationsanalyse er på det strukturelle niveau, hvor en organisation som 
helhed er i fokus (Mejlby et al 2003: 19). I den analytiske tilgang i projektet benytter vi os af tre 
niveauer, som er følgende: omgivelser forstået som det politiske niveau, organisationsniveauet, og 
gruppeniveauet, der repræsenterer medarbejderne og medlemmerne. Følgende figur illustrerer 
niveauinddelingen, som vi bruger til at strukturere interviews, spørgeskema og analysedele ud fra: 
  
 
  
 
 
 
 
 
 
 
Figur 4: Analyseniveauer 
Individniveauet inddrages ikke, da det ikke er relevant for besvarelsen af problemformuleringen. 
Niveauet er taget med i figuren, fordi mennesker udgør basis for organisationer. Inddragelsen af 
omgivelser skyldes opfattelsen af organisationer som åbne systemer. I denne tilgang er 
organisationer åbne overfor omgivelserne, som spiller en væsentlig rolle i forståelsen af 
organisationen, og de forhold den agerer i (Mejlby et al 2003: 58-59). A-kasserne påvirkes meget 
af deres omgivelser – det gælder især udviklingen indenfor det politiske og det faglige område. 
Arbejdsmarkedet er også en stærk påvirkningsfaktor for a-kasserne, hvis arbejdsbyrde afhænger 
af arbejdsløshedens størrelse.  Inddragelsen af organisationens omgivelser har betydning for 
muligheden for at inddrage velfærdsreformen, som er en væsentlig påvirkningsfaktor for HKA. 
Velfærdsreformen er skabt i de politiske omgivelser, som HKA er afhængige af som følge af de 
myndighedsudøvende opgaver. 
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Foruden forståelsen af organisationer som åbne systemer, definerer vi organisationer som: ”Et 
socialt system, som er bevidst konstrueret med det formål at realisere bestemte mål” (Jacobsen & 
Thorsvik 2002: 12). Ordet ’socialt’ er fordi organisationer består af mennesker, som interagerer, og 
’system’, fordi organisationen er en afgrænset enhed, som dog stadig trækker på nødvendige 
ressourcer fra omgivelserne. Mål henviser til, at organisationen er oprettet for at opnå noget 
bestemt – eksempelvis var a-kassens oprindelige mål at sikre arbejdsløshedsunderstøttelse til de 
ledige medlemmer. Endelig henviser ’bevidst konstrueret’ til, at opbygningen af organisationen er 
på en måde, som anses for værende mest effektiv for løsningen af organisationens opgaver 
(Jacobsen & Thorsvik 2002: 12-13). 
 
Som uddybningen af definitionen viser, er der mange centrale aspekter i organisationer. 
Organisationsstrukturen er et centralt element, som vægtes højt i vores tilgang til organisationer. 
Den formelle organisationsstruktur kan ofte fremstilles gennem organisationsdiagrammer. 
Organisationsstruktur uddybes senere i kapitlet. Ledelse er et andet aspekt – ledelse handler om at 
skabe betingelser for at opnå fastsatte mål. Ledelse sker inden for rammerne af formelle mål, 
strukturer, sociale relationer, magtforhold, kultur etc. (Jacobsen & Thorsvik 2002: 281). Ledelsen 
er også med til at lægge strategier for, hvordan de formelle mål opnås. Kultur er et tredje centralt 
element og kaldes til tider for: ”den lim, der holder en organisation sammen” (Jacobsen & Thorsvik 
2002: 120). Edgar Schein definerer organisationskultur som et mønster af grundlæggende 
antagelser, der deles af en bestemt gruppe, hvor antagelserne fungerer så godt, at nye i gruppen 
opfatter disse som de rigtige måder til tilgangen af problemer og løsningsmuligheder (Jacobsen & 
Thorsvik 2002: 121). Kultur kan analyseres gennem artefakter, (som er synlige udtryk for kultur) 
værdier og normer, eller grundlæggende antagelser (Jacobsen & Thorsvik 2002). Ovenstående er 
en meget kort og overfladisk gennemgang af centrale elementer i organisationer, men medtages 
for at give læseren en forståelse for, hvor meget organisationer rummer. Vi fokuserer hovedsagligt 
på ét element, nemlig organisationsstrukturen. De næste afsnit handler om forandring i 
organisationer for at skabe en teoretisk kontekst for forandringen og grunden for at reagere på de 
nuværende betingelser for HK’s A-kasse.  
 
12.1 Om forandring i organisationer 
Inden for organisationsteorien er perspektivet ved at skifte fra fokus på stabilitet til mere fokus på 
forandring og de udfordringer, der er ved organisationsforandringer (Jacobsen 2005: 13). Gennem 
de seneste årtier er der sket en høj grad af udvikling, blandt andet som følge af globalisering, øget 
teknologi og bølger af management-trends, såsom new public management. Forandringerne inden 
for organisationer sker både på private markeder såvel som inden for det offentlige, hvor der er 
sket striber af omfattende omstruktureringer med strukturreformen og velfærdsreformen som 
tydelige eksempler på dette (Jacobsen 2005: 16). 
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12.1.1 Forandringsperspektiver 
Organisationsforandringer kan anskues ud fra flere perspektiver, som forklarer forandringer ud fra 
forskellige niveauer. Forandring kan ses som en planlagt udvikling, hvor der reageres på en ikke-
optimal situation, hvorfor der er intentioner om en forbedret udnyttelse af ressourcer e. lign. 
Planlagte forandringer anskues ud fra en meget ’analytisk og rationel’ tilgang. 
Forandringsprocessen kan inddeles i fire centrale faser: 1) diagnoseerkendelse af behov for 
forandring, 2) løsningsforslag, 3) gennemførelse af tiltagene og 4) evaluering af tiltag og 
stabiliseringen af den nye tilstand.  Dette er en meget udbredt måde at anskue forandring på 
(Jacobsen 2005: 20-21). 
 
Et alternativ til ovenstående anskuelse af forandring er forandring som livscyklus. Her følger 
forandringerne et særligt udviklingsmønster, sådan at alle organisationer gennemgår 
forandringsfaser i løbet af deres levetid. Et eksempel på dette perspektiv er Mintzbergs, som åbner 
for en udvikling for organisationer fra en organisationsform til en anden i løbet af organisationernes 
livscyklus (Jacobsen 2005: 22-23). Et tredje forandringsperspektiv er evolution, hvor 
organisationsforandringer foregår som en naturlig udvikling, dette er meget inspireret af den 
menneskelige evolutionsteori. Hovedtanken i perspektivet er, at organisationer må tilpasse sig til 
deres omgivelser, således at de kan overleve konkurrencen. De bedst tilpassede organisationer vil 
derfor overleve, men de dårligst tilpassede vil gå konkurs og forsvinde. Forandringerne anskues 
derfor ikke på et enkeltorganisationsniveau, men på et mere overordnet niveau med populationer 
af organisationer (Jacobsen 2005: 26-29). Et fjerde perspektiv er forandring som dialektisk proces 
og magtkamp. Her anskues forandring, som et resultat af magtkampe mellem forskellige 
interesser. Forandringen inden for en organisation sker som følge af, at forskellige interesser 
konfronteres med støtte i magtbaser, og den vindende part sikrer, at forandringen sker tilpasset 
dennes interesser (Jacobsen 2005: 31-32). Et sidste perspektiv er forandring som tilfældighed. 
Organisationer er komplekse enheder, hvorfor et centralt element er usikkerhed, og enkelte 
aktører ikke kan have fuldt overblik over situationen. Kilder til forandringer kan være på det 
individuelle niveau, hvor medarbejdere løbende laver tilpasninger af arbejdsprocedurer, eller hvor 
nyansatte skaber ændringer gennem en anderledes varetagelse af arbejdet (Jacobsen 2005: 34-
36). 
 
Perspektiverne er forskellige men komplementerer hinanden i en vis grad. Mange forandringer vil 
indeholde dele fra samtlige perspektiver. De opererer på forskellige niveauer og med en 
differentieret forandringslogik bagved. Vores analyseniveau er på HK som organisation og ikke på 
organisationer samlet (eksempelvis alle a-kasser), hvorfor de relevante forandringsperspektiver er 
forandring som en del af en livscyklus, som planlagt udvikling eller som tilfældigheder (Ibid: 37). 
Med de processer der er foregået i HK og HKA, mener vi ikke, at forandringen sker som følge af 
tilfældigheder. Forskellen mellem planlagt forandring og livscyklus er, hvorvidt forandringslogikken 
er deterministisk eller ikke. Vi har ikke fokus på hvilket forandringsperspektiv, der kan anvendes i 
forhold til udviklingen i HKA. Dog virker det til, at HKA har en opfattelse svarende til den planlagte 
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udvikling, hvor der er en ’rationel og analytisk’ tilgang, da forandringsprocessen minder om de fire 
faser inden for planlagt udvikling, hvor strategiprojektet udgjorde en diagnoseerkendelse af 
behovet for forandring og opstilling af løsningsforslag, som derefter er blevet gennemført. På 
nuværende tidspunkt er HKA i gang med stabilisering af den nye tilstand, svarende til den sidste 
fase. Det er vigtigt at pointere, at benyttelsen af Mintzberg ikke sker som en forandringsteori, men 
som udgangspunkt for at definere, hvilken organisationsstruktur HKA har.  
 
Foruden at organisationsforandringer kan opfattes ud fra forskellige perspektiver med forskellige 
vægtninger af elementer, så er der meget mere i forandringsbegrebet. Forandringen kan ske som 
en større omkalfatring eller som løbende små ændringer, drivkræfterne bagved forandringen og 
længden varierer, og der kan være modstand mod forandring. Vores fokus er ikke selve 
forandringsprocessen, men resultatet af forandringen, som viser, hvordan HKA håndterer 
betingelserne inden for deres felt. Forandringsprocessen er dog relevant, idet hele måden 
processen er forløbet på, med eksempelvis modstand, er med til at påvirke holdningerne og 
effektiviteten i den nye organisation.  
 
12.1.2 Drivkræfter 
Årsagen til forandringen – drivkraften – handler om, hvad der skaber forandringen. Drivkræfter 
kan være interne eller eksterne, hvor interne kan være ubalance mellem f.eks. magtbalance og 
struktur, mens eksterne drivkræfter kan være teknologiske fremskridt eller politiske reguleringer. 
Opdelingen er af analytisk karakter, da skellet mellem interne og eksterne drivkræfter kan være 
uklare og flydende (Jacobsen 2005: 55-56). Jacobsen beskriver centrale drivkræfter, som kan 
skabe forståelse for, hvorfor organisatorisk forandring er blevet et så aktuelt emne. Han nævner 
følgende (Jacobsen 2005: 57-74): 
1. Forandringer i markedet – konjunkturer og efterspørgsel 
2. Teknologiske forandringer – internet og digitalisering 
3. Politiske forandringer 
4. Forandringer i konkurrenceforhold 
5. Forandringer i ejerforhold 
6. Massemedier 
7. Demografiske forandringer 
8. Kulturelle forandringer 
 
I forhold til HKA kan flere af ovenstående drivkræfter inddrages som medvirkende faktorer til, hvad 
der kan have skabt behovet for forandring. Dette vil blive gennemgået nærmere i analysen. 
  
Forandringens form varierer alt efter, om forandringen kommer som en reaktion på basis af 
ubalance i organisationen eller på forventning om ændrede forhold. Førstnævnte er reaktiv 
forandring, mens sidstnævnte er proaktiv forandring. HKA’s forandring må f.eks. i høj grad siges at 
være en reaktion på en ubalance med økonomisk underskud og medlemsnedgang. HKA er i et felt, 
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hvor det er vanskeligt at være proaktiv og reagere på en forventet udvikling, fordi udviklingen ofte 
kommer som følge af politiske forandringer og ikke pga. nye markeder, nye produktionsmetoder 
etc. Proaktiv forandring er desuden en risikofyldt type forandring (Jacobsen 2005: 163). En anden 
del af forandringens form er, hvorvidt forandringer sker som dramatiske omvæltninger og 
udvikling, eller om forandringen sker løbende som mindre tilpasninger. Man skelner mellem 
revolution og evolution (Jacobsen 2005: 104-107), som to yderpunkter, hvorfor en forandring godt 
kan befinde sig midt imellem og hverken helt være en evolution eller revolution, men have træk fra 
begge. En revolution kan være, at en organisation bevæger sig fra at være et maskinbureaukrati til 
et adhockrati. I analysen vil vi kunne give et bud på, om forandringen i HKA mest har evolutionære 
eller revolutionære træk, gennem Mintzbergs opstilling af organisationsstruktur og et blik på, 
hvordan HKA’s organisation fungerer med de nye opgaver.  
 
12.1.3 Modstand 
Et element ved forandring, der ikke er til at komme udenom, er modstand (Jacobsen 2005, 
Jacobsen & Thorsvik 2002). Modstand kan være imod det, at der sker en forandring eller imod 
forandringens form og retning (Jacobsen 2005: 193). Fordi HKA først i løbet af sommeren 2008 er 
blevet færdig med forandringsprocessen og har opnået et mere stabilt punkt, så er det relevant at 
komme ind på modstand, da det både kom til udtryk i de afholdte interviews samt kan indvirke på 
spørgeskemaundersøgelsen, hvilket er vigtigt at have med, når denne skal analyseres. Modstanden 
kan komme af mange grunde, men den kan kategoriseres i forskellige faser (Jacobsen 2005: 175-
183). Faserne illustrerer intensiteten i modstanden. Første fase er en mild modstand mod 
forandring gennem apati eller ligegyldighed mod forandringen. I den anden fase udvises der passiv 
modstand, og det er mere synligt, da negative opfattelser og holdninger luftes, samt kritik af 
forandringens indhold. I denne fase kan protesterne munde ud i truslen om opsigelse fra 
medarbejderne. Fase tre indeholder en endnu tydeligere modstand, og kritikken kan ske eksternt 
såsom i lokalaviser, fagblade eller andre medier. Der kan også være fredelige protester og 
aktioner, såsom korte arbejdsnedlæggelser. I den sidste og fjerde fase er modstanden eskaleret og 
indeholder en aktiv modstand, hvor der forsøges at undergrave argumenterne for at gennemføre 
forandring. I relation til HKA og indtrykket fra de gennemførte interviews, har modstanden blandt 
medarbejderne umiddelbart befundet sig på de to første faser.  
 
Forandringer medfører usikkerhed – man går fra en sikker og stabil tilstand til en situation præget 
af usikkerhed, der for medarbejderne kan det have stor betydning. Der er i de fleste en frygt for 
forandring, fordi man er bange for det ukendte, og frygten for at miste sit job kan være en utrolig 
stressfaktor for medarbejdere (Jacobsen 2005: 178-180). Man kan miste kollegaer, skulle arbejde 
et nyt sted og varetage nye arbejdsfunktioner, alle omstændigheder der gør, at medarbejderne 
mister en del af deres arbejdsidentitet, og det er alt sammen noget, som fylder meget for den 
enkelte medarbejder (Jacobsen & Thorsvik 2002: 361-364). Alt dette er sket i HKA, hvor mange 
medarbejdere sagde op i løbet af forandringsprocessen, kontorer er blevet lukket, og 
arbejdsfunktioner er blevet ændret for en del medarbejdere. Foruden de mere sociale og 
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strukturelle forhold, har individuelle forhold også betydning. Man kan være fagligt uenig i 
forandringen, som eksempel er der medarbejdere i HKA, som mener, at det er et forkert valg at 
centralisere de mere administrative a-kassefunktioner42. Som nævnt er det meget vigtigt, at vi har 
modstand in mente, hvis spørgeskemaundersøgelsen viser meget negative holdninger, og især hvis 
der kan aflæses en forskel mellem afdelingerne, da det varierer, hvordan 
omstruktureringsprocessen er foregået, og hvornår den er blevet afsluttet. 
 
12.2 Organisationsstrukturer 
Efter gennemgang af nogle af de vigtigste elementer vedrørende forandringer går vi nu til videre til 
at beskrive, hvordan organisationer kan opbygges og struktureres. Til dette inddrager vi 
Mintzbergs typologier om organisationsformer. 
 
Organisationsstrukturer som begreb handler om arbejdsdeling, fordeling af autoritet og 
styringssystemer samt koordinering og kontrol af opgaverne i organisationen (Jacobsen & Thorsvik 
2002: 72). Der er mange forskellige teoretikere, som har beskæftiget sig med 
organisationsstrukturer, men med hensyn til gruppering af arbejdsopgaver kan det opstilles som et 
valg mellem en funktionsbaseret og en markedsbaseret inddeling. Denne opdeling har Mintzberg, 
som vi også vender tilbage til senere, beskæftiget sig med, vi benytter derfor hans forståelse af 
opdelingen. Ved gruppering efter funktion opdeles organisationens medarbejdere efter viden, 
kompetencer, arbejdsprocedurer eller arbejdsfunktion. Funktionsgrupperingen medfører ofte 
specialisering, og der er fokus på, at medlemmerne af gruppen kan bruge hinanden i 
arbejdsprocessen, samt på grupperingens størrelse og indhold af funktioner så effektiviteten sikres 
i forhold til antal medlemmer med grupperingens kompetencer og arbejdsmængden. Fordele ved 
en sådan inddeling er, at dobbeltarbejde undgås, og at det er muligt at få stordriftsfordele. En 
ulempe ved denne gruppering kan være, at organisationens samlede arbejdes ’flow’ ikke 
optimeres, fordi der ikke fokuseres på det samlede output, men kun på optimering inden for de 
enkelte funktioner (Mintzberg 1983: 56ff). Dette kan føre til en specialistkultur i de enkelte 
funktioner med samordningsproblemer og manglende forståelse og interesser for andre afdelinger 
(Jacobsen & Thorsvik 2002: 73-76). Den funktionsbaserede inddeling er meget lig HKA’s valg af 
kunde/produkt-model43, hvor HKA netop organiserer sig således, at ens opgaver samles i hver sin 
afdeling (der er en afdeling for efterløn, en afdeling for dagpenge, en afdeling for 
rådighedsvurdering etc.).  
 
Ved gruppering efter marked koordineres der på tværs af funktioner. Her fokuseres der på 
markeder eller kundegrupper, og i hver gruppering er der specialister fra et højt antal af de 
funktioner, organisationen indeholder. Dette medfører, at der ikke er så stor fokus på, om 
processen er optimal, men i stedet er der stor fleksibilitet, og grupperingerne kan påtage sig 
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forskellige typer opgaver/producere forskellige produkter, afhængig af hvad det marked, de har 
fokus på, kræver (Mintzberg 1983: 60f). Fordelene ved den markedsbaserede inddeling er bl.a., at 
den skaber en mere helstøbt og sammenhængende kundetænkning, fordi alle funktioner er samlet 
i de organisatoriske enheder. Ulemperne er fare for dobbeltarbejde, og at man ikke udnytter 
stordriftsfordele (Jacobsen & Thorsvik 2002: 76-77). Hvad der er ulemper i den markedsbaserede 
inddeling, er fordele ved den funktionsbaserede inddeling og omvendt. De mest anvendte kriterier 
for valget mellem de to inddelinger er stabilitet og antallet af virksomhedsområder. Ved lav 
stabilitet og med mange virksomhedsområder er det en fordel med markedsbaseret inddeling, da 
den er mest velegnet til at opfange og tilpasse sig ændringer(Ibid.). HKA var før 
organisationsændringerne per 1. oktober 2007 en organisation, hvor inddelingen var baseret på 
geografi, sådan at stort set alle opgaver blev varetaget i de lokale afdelinger. 
 
HKA har ved den nye organisation ønsket at skabe øget koordination af opgaverne gennem en 
standardisering af arbejdsopgaver44. Formålet med dette er at skabe en ensartet opgaveløsning, 
som sikrer forudsigelighed og reducerer beslutnings- og produktionsomkostninger (Jacobsen & 
Thorsvik 2002: 83). Den tidligere organisationsstruktur med en masse forholdsvis selvstændige 
lokalafdelinger betød, at opgaverne blev løst på mange forskellige måder, hvilket betød en 
uforudsigelighed samt en uklar profil for medlemmerne. Der er flere faktorer, der bestemmer, 
hvilken type organisation vi har med at gøre. Her tilbyder Mintzberg en mere specificeret opdeling, 
som vi vil bruge til at definere HKA som organisation, og til at se på fordele og ulemper ved den 
valgte struktur, i forhold til de opgaver a-kassen løser. I næste afsnit præsenteres Mintzbergs 
typologi af organisationstyper. 
 
12.2.1 Mintzbergs organisationstyper 
Henry Mintzberg er en kendt organisationsteoretiker, som har beskæftiget sig med 
organisationstyper og deres kendetegn. Mintzberg opstiller fem typer af hovedkonfigurationer af 
organisationer. Disse samt koordinationsmetoder og karakteristika ved organisationstyperne 
præsenteres herefter, så der er grundlag for at diskutere HKA’s organisationsstruktur i forhold til 
deres opgaver, samt hvilke muligheder og begrænsninger der er i den valgte struktur. Mintzberg 
har en mainstreamopfattelse af organisationer, hvor organisationer opfattes som traditionelle 
produktionsvirksomheder. Som tidligere nævnt er HKA en særpræget organisation, men Mintzbergs 
organisationstyper kan stadig benyttes.  
 
Mintzberg definerer en organisationsstruktur som summen af de måder, arbejdet i organisationen 
er opdelt i forskellige opgaver og koordineringen mellem disse opgaver (Mintzberg 1983: 2). Han 
deler organisationers struktur op i fem på flere forskellige niveauer, fem metoder at koordinere 
arbejdet i organisationen, fem dele af organisationen og fem forskellige måder at sammensætte 
delene på, dvs. fem forskellige organisationsmodeller. 
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De fem koordineringsmetoder, en organisation kan gøre brug af, er gensidig tilpasning, direkte 
kontrol og tre typer standardisering af arbejdet; standardisering af arbejdsprocedurer, output og 
kompetencer. Koordineringsmetoden, der er i brug, vil som regel afhænge af organisationens 
størrelse og hvor kompliceret arbejdet i organisationen er, startende med gensidig tilpasning og 
derfra videre til direkte kontrol, når arbejdet bliver mere kompliceret, videre til standardisering, der 
som oftest vil være af arbejdsprocedurerne (Mintzberg 1983: 4ff). Standardisering af 
arbejdsprocedurerne er den koordineringsmetode, der er forsøgt indført i HKA med den nye 
organisation, muligvis kombineret med en form for standardisering af outputs. Dette ses i 
interviewet med Stig Sørensen, når han fortæller, at ”Der er noget med standardisering, nu kan vi 
jo meget bedre få fat i, at vi gør tingene ens” og ”Nu kan vi jo meget bedre få fat i, at vi gør 
tingene ens de forskellige steder. Det vil sige, ringer man til en afdeling for at høre, hvordan er 
verden, jamen så får man det samme svar, hvis man ringer til en anden afdeling” samt at ”Nu kan 
vi jo sådan set fortælle vores ledere, (at) sådan gør vi fremover”.45  
 
Det, der bestemmer koordineringsmetoden, er hovedsageligt størrelsen af den operative kerne, der 
er den første af de fem dele, Mintzberg deler organisationer op i (Mintzberg 1983: 9). Den 
operative kerne er den del af organisationen, der direkte har med organisationens produkt at gøre, 
dvs. f.eks. indkøb af materialer, bearbejdning og salg af det færdige produkt. Det er som regel 
denne del, der er mest udsat for koordinering, og størrelsen af denne, bestemmer behovet for de 
andre fire dele af organisationen (Mintzberg 1983: 12). I HKA udgøres den operative kerne af 
sagsbehandlerne i søjlerne, samt af de medarbejdere i afdelingerne, der varetager a-kasseopgaver. 
Her er det også tydeligt i organisationsændringen, at det er denne del, der er udsat for størst 
forandring og koordinering. De andre fire dele af organisationen er den strategiske top, 
midterlinien, teknostrukturen og støttefunktionerne. Den strategiske top er ledelsen, der har det 
overordnede ansvar for organisationen. Dette kan både være en direktion og en mere politisk 
ledelse som en hovedbestyrelse, og desuden er de, der servicerer ledelsen, såsom et 
direktionssekretariat, også indeholdt i denne del af organisationen. I HKA er den strategiske top 
netop udgjort af både en hovedbestyrelse, der træffer de politiske beslutninger, en direktion og et 
direktionssekretariat, der betjener denne og bestyrelsen. Midterlinien forbinder den strategiske top 
med den operative kerne og udgøres af mellemlederne i organisationen, det vil sige dem, der har 
det direkte ansvar for et specifikt udsnit af produktionen. Dette forhold gælder også i HKA, hvor 
hver søjle samt hver a-kassedel i afdelingerne har en leder, der har ansvaret for netop den del af 
organisationen. Teknostrukturen er en form for analyseenhed, der udgøres af medarbejdere, der 
arbejder med at ændre eller forbedre organisationens arbejde. Det kan f.eks. være ved at 
analysere sig frem til, hvilken form for koordinering af den operative kerne der er mest gunstig, 
eller ved at arbejde på at påvirke omverdenen til en adfærd, der gavner organisationen. Her er der 
i HKA i forbindelse med organisationsændringerne indført en ny afdeling, der varetager nogle af 
disse opgaver, nemlig kvalitetsafdelingen, som er ledet af Stig Sørensen. Den sidste del af 
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organisationen er som nævnt støttefunktionerne. Disse udgøres af de funktioner, som yder støtte 
til organisationen, men som ikke har nogen form for påvirkning på produktionen, dette kan f.eks. 
være lønkontor, kantine, postcenter el.lign. (Mintzberg 1983: 13ff). 
 
De fem organisationsmodeller, Mintzberg opstiller, sammensætter de fem dele af organisationen på 
forskellige måder. For hver organisationsmodel er der en koordineringsmetode og en del af 
organisationen, som er dominerende. De fem modeller er:  
1. Den simple  
2. Maskinbureaukratiet  
3. Det professionelle bureaukrati 
4. Den divisionaliserede  
5. Adhockratiet (Mintzberg 1983: 153).  
I den simple struktur er direkte kontrol den dominerende koordineringsmetode, og den 
strategiske top er organisationens vigtigste del, hvorfor kommunikationen er formaliseret, og 
beslutningerne er centraliseret. Ofte er en organisation med simpel struktur forholdsvis lille eller 
helt nystartet, og består kun af den operative kerne og den strategiske top, nogle gange med 
meget begrænset teknostruktur og støttefunktion (Mintzberg 1983: 157ff). Maskinbureaukratiet 
er karakteriseret ved, at en stor del af organisationens arbejde er standardiseret, den primære 
koordineringsmetode er derfor standardisering af arbejdsprocedurer, og den dominerende del er 
teknostrukturen, der udvikler og rationaliserer standardiseringen. Langt de fleste 
masseproducerende organisationer er maskinbureaukratier (Mintzberg 1983: 163ff). Desuden er 
offentlige eller semi-offentlige organisationer, der er underlagt en høj grad af offentlig regulering, 
ofte maskinbureaukratier, fordi de skal forholde sig til mange udefrakommende regler og 
retningslinier, der er vigtige at overholde, hvorfor en høj grad af standardisering og kontrol med 
denne er nødvendig (Mintzberg 1983: 174). Ved det professionelle bureaukrati er det 
standardisering af kompetencer og viden hos medarbejderne, der er den primære 
koordineringsmetode, det vil sige, at nøgledelen af organisationen er den operative kerne, der 
består af specialister og professionelle, der hver udfører sit speciale i kontakt med kunderne, mens 
samarbejdet med kollegaerne foregår på den måde, at hver er specialist i en bestemt del af 
organisationens produkt. Et eksempel på en sådan organisation er et hospital, hvor der på en 
operationsstue befinder sig forskellige fagfolk med hver sit speciale, som de udfører på patienten 
(Mintzberg 1983: 189f). Den divisionaliserede model minder lidt om det professionelle 
bureaukrati, blot med grupper af medarbejdere i stedet for enkelte professionelle i 
arbejdsprocessen, den divisionaliserede organisationstype er på den måde en form for ramme om 
flere organisationer i organisationen. Hver division er en organisation i sig selv, med de før 
beskrevne organisationsdele, der godt kan være organiseret i en anden organisationstype. Disse 
divisioner hænger sammen i en divisionaliseret organisation ved, at der findes en fælles ledelse. 
Denne organisationstype kan f.eks. være en privat virksomhed med flere forskellige mere eller 
mindre selvstyrende enheder og et hovedkvarter, der udgør den fælles ledelse. Nøgledelen af 
denne organisationstype er midterlinien, som er der hvor divisionerne befinder sig (Mintzberg 
1983: 215ff). Den femte og sidste organisationstype, Mintzberg beskriver, er adhockratiet, der 
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også er den mest komplekse af organisationstyperne (Ibid: 254). Der findes to forskellige former 
for Adhockrati: det operative og det administrative. Fælles for begge er, at de er designet til 
innovation, og er problemorienterede frem for præstationsorienterede. I denne organisationstype 
er den primære koordineringsmetode gensidig tilpasning (Ibid: 253ff).  
 
I den følgende analyse diskuterer vi, hvordan HKA kan indplaceres i forhold til disse typologier, og 
hvilken betydning det har for arbejdet i organisationen. 
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13  ANALYSE 
Analysen består af tre dele. Først vil der blive samlet op på HKA’s forandring og organisation i 
forhold til institutionel forandring og organisationsteorien, som er beskrevet tidligere. Dette gør det 
muligt at inddrage karakteristikken af HKA som organisation og af forandringsprocessen i de 
senere analysedele. Analysen fortsætter med en kvalitativ del, som tager udgangspunkt i de 
interviews, der er foretaget med medarbejderne i HK Midt, og diskuterer de temaer, der findes i 
udtalelserne fra interviewene. Derefter foretages en kvantitativ analyse, som forklarer og 
diskuterer tendenser, der er fremkommet via spørgeskemaundersøgelsen foretaget blandt 
størstedelen af HKA’s medarbejdere. I både den kvalitative og kvantitative del af analysen 
inddrages teorien ved, at resultaterne diskuteres op imod karakteristikken af HKA’s organisation og 
forandringsproces. Afslutningsvist sammenholdes resultaterne fra de tre analysedele i en 
opsamling. 
   
14  KARAKTERISTIK AF HKA, FORANDRING OG ORGANISATION 
Vi samler her op på, hvordan organisationsforandringerne i HKA kan ses i lyset af tidligere 
beskrevet teori, både i forhold til forandring og organisationstype. De resultater, der fremkommer 
af disse overvejelser vil efterfølgende blive inddraget i de kvalitative og kvantitative analyser.  
 
14.1 Forandring 
HKA er en af de første a-kasser, som gennemfører så stor en ændring, uden at det har været en 
del af en fusion mellem forskellige fagforeninger og a-kasser (såsom fusionen mellem KAD og SID, 
der blev til 3F
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). I processen med opstilling af løsningsforslag til den nye struktur har HKA både 
kigget på danske og svenske a-kasser. DiMaggio og Powell opstiller hypoteser om forudsigelse af 
isomorfisk forandring i organisatoriske felter. Jo større usikkerhed, der er omkring mål og midler i 
en organisation jo større sandsynlighed for mimende isomorfisme (DiMaggio & Powell 1983: 154). 
Hos HKA har der netop været tvivl om midlerne til at opnå målene, og målene er først blevet 
defineret med strategiprojektet. På grund af det økonomiske underskud, der var i HKA, har der 
været udefrakommende forventninger om en reaktion. Der har været (som minimum) et uformelt 
pres, og som følge af strukturreformen og velfærdsreformen har der været kraftigt statslig 
indblanding. Dette kan tale for, at den isomorfiske forandring har været af tvingende karakter, 
også fordi jo større centralisering af en organisations ressourcetilførsel, jo større sandsynlighed er 
der for, at organisationen imiterer ressourceudbyderen (DiMaggio & Powell 1983: 154). A-
kassernes økonomi afhænger af det statslige tilskud og af medlemsbetalingen. Inden for staten og 
det offentlige har der gennem en længere periode været stort fokus på New Public Management og 
et fokus på effektivisering, blandt andet er LEAN brugt i en del offentlige organisationer, selvom 
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LEAN er udviklet i en produktionsvirksomhed (Melander 1999). HKA har netop haft et kraftigt fokus 
på effektivisering, som kan skyldes en imitation af offentlige organisationer.  
 
Med ovenstående argumenter har HKA’s måde at lave ændringer udgangspunkt i en strategi (og 
problemforståelse) byggende på både tvingende og mimende mekanismer. Brugen af eksterne 
konsulenter kan derfor ses som del af en mimende isomorfisme, hvor udefra anerkendte modeller 
anvendtes til forandringsprocessen (og løsningsforslagene) og dermed øgede løsningsforslagenes 
legitimitet. I interviewet med Stig Sørensen, sammenligner han a-kassens forandring med en 
forsinket udgave af de ændringer, mange banker og forsikringsselskaber for længst har udført. Det 
vil sige, han sammenligner på sin vis a-kassen med disse typer virksomheder, og deres skift til 
mere moderne styringsredskaber og organisationsformer, hvilket også tyder på en mimende 
adfærd i forandringsprocessen. Spørgsmålet i denne kontekst er, om de trends, der findes inden 
for ledelsesmodeller og styring, er gavnlige i en a-kasse, der er en speciel type organisation som 
beskrevet i tidligere afsnit. 
 
At a-kassen er en speciel type organisation spiller også ind på, hvilke drivkræfter, der har været til 
stede i HKA’s forandringsproces. Tidligere i rapporten blev de forskellige typer drivkræfter, der kan 
lede til forandring beskrevet, og i det følgende vil de blive vurderet i relation til HKA’s 
organisationsforandringer for at se, hvilke der har været til stede. I forhold til kulturelle og 
demografiske ændringer er der sket en udvikling hen imod, at det ikke længere er naturligt at 
være medlem af en a-kasse. Dette er forstærket af den længerevarende opsvingsperiode, der har 
været i dansk økonomi med en historisk lav arbejdsløshed til følge. Blandt den yngre del af 
befolkningen er der oftest et ringe kendskab til, hvad fagforeninger og a-kasse står for, og 
dobbeltmedlemskaber er for nedadgående (Strøby Jensen 2007: 78). Desuden betyder den 
demografiske udvikling en nedgang i arbejdsstyrken og dermed målgruppen for a-kasserne
47
. For 
netop a-kasserne er demografiske og kulturelle forandringer lig med forandringer i markedet – i 
form af deres medlemmer og i forhold til rekrutteringsgrundlaget. Som nævnt har konjunkturerne 
indflydelse i form af, at flere vælger at forsikre sig i en a-kasse i nedgangsperioder, end når der er 
opsving. En stigende arbejdsløshed skaber en øget efterspørgsel efter a-kassernes hovedvare, 
nemlig retten til dagpenge (Strøby Jensen 2007). 
 
Der er sket forandringer i konkurrenceforholdene for a-kasserne gennem lovændringer (Pedersen 
2007: 96-99) og gennem øget opmærksomhed på konkurrencen a-kasserne imellem, måske som 
følge af medlemsnedgangen. A-kasserne er begyndt at reklamere og øge deres synlighed, og 
prisen er blevet et centralt element i konkurrencen (HK juni 2007). Konkurrencen kræver tilpasning 
(Jacobsen 2005: 64), sådan at der f.eks. er råd til, at organisationen kan nedsætte kontingentet, 
ligesom HKA har gjort det. I forhold til at øge HKA’s synlighed på markedet, har a-kassen efter 
organisationsændringer fået sin første deciderede marketingsmedarbejder nogensinde. 
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Eftersom HKA er en organisation med myndighedsudøvende opgaver, er a-kassen særdeles følsom 
over for politiske forandringer, som ændrer og tilføjer opgaver, som tilfældet er med 
velfærdsreformen, samt løbende reguleringer og regler indenfor eksempelvis dagpengeområdet. A-
kassen holdes også under opsyn af arbejdsdirektoratet, hvorfra der kan komme påbud om 
opmærksomhed på særlige områder, såsom hvis tidsfristerne for CV-samtaler ikke overholdes. Det 
skete i efteråret 2007, hvor a-kasserne blev kritiseret for ikke at overholde rettidigheden
48
. 
 
Med organisationsændringen i HKA skete der også en udvikling i brugen af teknologi, idet 
internettet nu i langt højere grad bruges og inddrages gennem internetportalen mitHK, hvor 
kommunikationen og leveringen af oplysninger fra medlemmet til HKA kan foregå. At der var 
mulighed for at ændre medlemmernes kontaktmønster til a-kassen gennem blandt andet mitHK 
kan have været en del af overvejelser om organisationsændringer. Ændringer indenfor teknologien 
og medlemmernes mulighed og evne til at bruge denne gav HKA muligheder for en bredere vifte af 
løsninger. 
 
Gennemgangen af drivkræfter, som kan have haft effekt på, hvorfor HKA har valgt at 
omstrukturere, viser nogle af de faktorer, som påvirker organisationen udefra. Til trods for at de 
fremstår som udelukkende eksterne drivkræfter, kan dette ikke konkluderes. Der er også sket en 
udvikling internt i HKA, hvis betydning er svær at vurdere. Fra HKA’s ledelse italesættes 
hovedårsagen til forandringen som værende den ’brændende platform’, hvor det økonomiske 
aspekt fylder mest
49
. Man kan beskrive det som om, at den ’brændende platform’ udgjorde de 
bærende drivkræfter, som skabte intern anerkendelse af behovet for forandring i HKA. 
 
I en opsummering af hvordan forandringen i HKA kan karakteriseres, kan vi foreløbigt konkludere, 
at det lader til, at HKA højst sandsynligt anskuer forandringen som planlagt ændring som en 
reaktion på en række drivkræfter (også nævnt i det foregående kapitel). Drivkræfterne relaterer 
sig både til kultur, demografi og konjunkturer, idet HKA skal forholde sig til, at flere og flere 
fravælger medlemskab af en a-kasse både som følge af et holdningsskifte blandt de unge, og en 
meget lav ledighed for øjeblikket. Ydermere relaterer de sig til teknologi, i og med der her er nye 
muligheder for at effektivisere. Ændrede konkurrenceforhold og politiske forandringer med flere 
nye love og regler, samt politisk øget fokus på a-kasseområdet spiller også ind på a-kassens 
betingelser. I forhold til modstand, som blev beskrevet i teorikapitlet tidligere, har der har været 
modstand mod forandringen internt i HKA, men den har hovedsagelig været i en mild og passiv 
form.  
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14.2 Organisation 
Anskues HKA’s organisation, som den ser ud efter ændringerne pr. 1. oktober 2007, i lyset af 
organisationsteorien, ses det først og fremmest, at HKA’s nye organisationsstruktur i høj grad er 
funktionsbaseret. Organisationen er delt op efter faglige områder, således at de, der har med 
dagpenge at gøre, udgør en afdeling, og de, der har med rådighed at gøre, udgør en anden 
afdeling etc. Ved organisationsændringen er det netop stordriftsfordelene, der er fokuseret på: ”vi 
har mulighed for at (…) køre lidt stordriftsfordele”
50
, hvorfor den funktionsbaserede 
organisationsstruktur, som nævnt, er den bedste. Opsummeres Mintzbergs opdeling af 
organisationen i forhold til HKA, ses det, at den operative kerne udgøres af sagsbehandlere, 
vejledere, rådgivere og jobformidlere. Altså de som i realiteten producerer HKA’s output, og har 
kontakten med medlemmerne. Midterlinien, det vil sige de mellemledere, der forbinder den 
operative kerne med den strategiske top, er tilsyneladende blevet reduceret en del med den nye 
organisation i HKA. Der er stræbt efter en ledelsesstruktur, hvor der maksimalt må være tre 
ledelsesniveauer (HK 26. april 2007: 6). Midterlinien består derfor i den nye organisation af de 
ledere, der har ansvar for de forskellige afdelinger eller funktionsområder i HKA. Disse 
(mellem)ledere forbinder den operative kerne med direktionen og hovedbestyrelsen, som udgør 
den strategiske top i HKA. Teknostrukturen spiller en vigtig rolle i det nye HKA, idet der er kommet 
en helt ny kvalitetsafdeling, som udgør en væsentlig del af teknostrukturen i HKA. 
Kvalitetsafdelingen skal bl.a. stå for at udvikle forretningsgange og administrationssystemer (HK 
26. april 2007: 10), og dermed udvikle arbejdsprocedurerne for den operative kerne. Dette fører os 
videre til koordineringsmetoden, som netop udvikles i teknostrukturen, og påføres den operative 
kerne. I HKA’s nye struktur er der fokus på standardisering af arbejdsprocedurer, sådan at der kan 
sikres en ensartet kvalitet og øge effektivitet (HK juni 2007: 9)    
 
I forhold til organisationstype tilnærmer HKA sig hovedsageligt maskinbureaukratiet. Først og 
fremmest er der fokus på standardisering af arbejdsprocedurer i HKA, hvilket er den 
koordineringsmetode, der er dominerende i maskinbureaukratiet. Ydermere har HKA flere af de 
karakteristika, der kendetegner et maskinbureaukrati. Indførelsen af en større teknostruktur er en 
væsentlig del af dette. Endvidere er der med den nye organisation indført en høj grad af 
standardisering af arbejdsprocedurerne, og man kan på sin vis med den nye opdeling af opgaverne 
anskue HKA som masseproducerende organisation i nogle henseender, blandt andet i forhold til 
behandling af ydelseskort
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. Desuden er der en høj grad af offentlig regulering og opsyn, 
eksempelvis i forhold til rettidigheden af udbetaling af dagpenge og afholdelsen af CV-samtaler. 
 
Et kritikpunkt ved maskinbureaukratiet er, at strukturen vanskeliggør forandringer, og at det kan 
blive et mål blot at følge reglerne. Formaliseringen betyder også, at medarbejdernes kompetencer 
og viden udnyttes i mindre grad (Jacobsen & Thorsvik 2002: 106-107). Sidstnævnte er med en vis 
sandsynlighed gældende i HKA, hvor medarbejderne (som arbejdede i den gamle a-kassestruktur) 
                                                 
50 Kilde: Bilag 3, interview med Stig Sørensen 
51 HKA modtager omkring 36.000 ydelseskort om året. Kilde Stig Sørensen 
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har arbejdet med flere forskellige områder og derfor har kompetencer, som går ud over den 
enkelte afdeling. Et andet kritikpunkt er, at der kan opstå problemer ved at have med mennesker 
at gøre i en struktur, der er meget maskinelt anlagt, da produktionsfokuseringen og kontrollen kan 
ødelægge meningen med arbejdet. Det kan medføre højere sygefravær, større 
personalegennemstrømning og mindsket kvalitet i arbejdet (Mintzberg 1983: 178). HKA er ikke 
masseproducerende af maskinelt producerede varer, men af service. Derfor er der ikke helt den 
samme fokus på det maskinelle som hos Mintzberg, men nogle af tingene vil kunne være gældende 
i mindre målestok i HKA’s afdelinger ved, at medarbejderne måske finder arbejdet for monotont og 
ensformigt og med manglende udfordringer. I forhold til beskæftigelsesindsatsen, som er sværere 
at effektivisere og ensliggøre på samme måde som de mere administrative opgaver, er det 
interessant, at den er bibeholdt ude i lokalafdelingerne og derved er ’udliciteret’ til HK og underlagt 
en anden form for kontrol. Efter analysen af de kvalitative og kvantitative data vil vi kunne sige 
mere om organisationsstrukturens betydning for medarbejdernes arbejde og for 
medlemsrelationen.   
 
HKA’s nye organisationsstruktur adskiller sig væsentligt fra den tidligere struktur, hvor hver enkelt 
lokalafdeling havde fuld a-kasse-funktion, og med en hovedledelse, som stod for arbejdsgange, 
lovfortolkning, undervisning af medarbejdere, klagesager, ekstern kontakt til Arbejdsdirektoratet 
etc.
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 Den tidligere organisationsstruktur minder meget om den divisionaliserede struktur, hvor 
hver division næsten er en organisation i sig selv. HKA har dermed bevæget sig fra en 
organisationstype til en anden, hvorfor vi nu kan konkludere på, om forandringen var revolutionær 
eller evolutionær. Netop skiftet i organisationstype betyder, at det var en forandring med tydelige 
revolutionære træk. Dette anerkender ledelsen i HKA dog ikke selv, idet de, i overvejelser om 
forandringernes størrelse, ikke mener, at en markant ændring er tilladelig i forhold til deres politik, 
da der vil være ”manglende sammenhæng mellem HK’s egne faglige politiktilkendegivelser og egen 
etisk adfærd i forhold til meget radikale organisationsændringer” (HK 2006: 32). Vi må altså gå ud 
fra, at HKA ikke opfatter ændringerne som revolutionære, selvom de i forhold til 
organisationsteorien bærer tydeligt præg af at være netop dette. 
 
Med denne karakteristik af HKA’s forandringer og den nye organisation kan vi nu gå videre til den 
kvalitative og kvantitative analyse, hvor karakteristikken vil blive inddraget.  
 
 
 
                                                 
52 Se bilag 1, notat om HKA før organisationsændringerne 
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15  KVALITATIV ANALYSE: MEDARBEJDERNES OPFATTELSE AF 
VELFÆRDS-REFORMEN OG ORGANISATIONSÆNDRINGERNE 
15.1 Introduktion 
Denne del af analysen bygger på de kvalitative interviews gennemført i HK Midt. Analysen 
opbygges på basis af forskellige temaer, hvor resultaterne af disse til sidst diskuteres op imod 
teoretiske aspekter. De analytiske temaer benyttes til kodning af interviewene, sådan at 
informationer om de enkelte temaer uddrages fra hvert enkelt interview og resultaterne kan 
præsenteres og diskuteres. Klare og indholdsfulde citater vil blive inddraget. 
 
Der er fem analysetemaer, som bliver gennemgået enkeltvis. Temaerne er udarbejdet på baggrund 
af teorien om organisationsforandringer og organisationsstrukturer. Derudover følger temaerne 
hovedemnerne i interviewene og den analytiske niveauinddeling med et politisk niveau, et 
organisationsniveau og et medarbejder/medlemsniveau. Det politiske og 
medarbejder/medlemsniveauet påvirker begge organisationsniveauet, hvorfor en skelnen mellem 
niveauer kun vil ske i den grad, det er muligt.  
 
De fem analysetemaer er: 
1. Organisationen  
a. Temaet omhandler emner som sparringspotentiale, effektivitet, centraliseringen af 
a-kassen, ledelse, og a-kassens følsomhed overfor ændringer i arbejdsløsheden 
etc.  
2. Velfærdsreformen 
a. Dette tema handler om de nye opgaver og effekterne af dem i forhold til 
organisationen 
3. Ændringer i arbejdet 
a. Handler om de ændringer medarbejderne oplever, det kan være ændret fokus i det 
daglige arbejde, kvalitet i arbejdet og om sparring. 
4. Kontakten med medlemmerne 
a. Dette tema omhandler, hvordan kontakten med medlemmerne er efter 
organisationsændringerne 
5. Forandringsprocessen 
a. Temaet indeholder emner såsom modstand, deltagelse i forandringsprocessen, 
positiv og negativ kritik af den valgte udvikling. 
 
I det følgende bliver temaerne gennemgået et for et, og afslutningsvist vil resultaterne af de fem 
temaer blive diskuteret samlet. 
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15.2 Analyse af velfærdsreformen 
I interviewene spurgte vi ind til velfærdsreformen for at høre mere om dens betydning for a-
kassen. Svarene faldt i flere kategorier om de nye opgaver og deres betydning og behovet for at 
varetage de lovpligtige samtaler med medlemmerne på en måde, som giver medlemmerne 
relevante informationer og viden. En konsekvens af velfærdsreformen, som næsten alle 
medarbejderne nævner, er kontrollen af de ledige medlemmer. Kontrollen føles meget kraftigt af 
medarbejderne, og medlemmerne giver udtryk for det samme. Derfor er en del af arbejdet i HKA 
at sikre, at kontrolfunktionen nedtones til fordel for at give hjælpemidler til at de ledige 
medlemmer kan komme i arbejde. Vi gennemgår nu mere præcist ovenstående kategorier.  
 
Som nævnt i tidligere kapitler har velfærdsreformen betydet, at a-kassen nu varetager CV-møder 
og gennemfører rådighedssamtaler. A-kassen møder derfor de ledige tidligere, da CV-mødet skal 
ligge inden for den første måneds ledighed. Kontakten er derfor hyppigere, og medarbejderne får 
et andet kendskab til de ledige: ”det betyder, vi har langt mere kontakt med dem, end vi har haft. 
Og på den måde kommer vi også til at kende dem meget mere. Vi ved jo efterhånden, hvem det 
er, der går og putter sig lidt, eller hvem der har andre problemstillinger, eller hvem der lige er klar 
og frisk til at komme i gang. Så vi har et helt, helt andet kendskab til dem synes jeg, end vi har 
haft tidligere” (Informant G). 
 
Varetagelsen af de nye opgaver var en udfordring for beskæftigelsesmedarbejderne, da de 
pludselig skulle have samtaler med rigtig mange ledige. I HK Midt (som er fordelt på tre kontorer) 
har de derfor valgt, at de i Svendborg og i Odense gennemfører gruppemøder både ved CV- og 
rådighedssamtaler. I Fredericia afholdes samtaler individuelt, da der er for få ledige til, at 
gruppemøder kan fungere. Udfordringen består også i at bibringe de ledige veje til at komme i 
arbejde igen: ”… så er det jo stadig noget, vi tænker over hvordan vi gør, og hvordan vi kan 
udvikle det til hele tiden at blive bedre. Fordi vi synes det er vigtigt, at medlemmerne har – at der 
er nogen ide i det, at det har en effekt for dem simpelthen. At det bringer dem tættere på at vende 
tilbage til arbejdsmarkedet.” (informant C).  
 
Medarbejderne opfatter velfærdsreformen som en fortsættelse af den nuværende linje i 
arbejdsmarkedspolitikken med øget fokus på disciplinering og stramninger: ”Man kan sige, 
velfærdsreformen det er jo den bane, man kører på hele tiden med opstramningen af rådigheden” 
(Informant B). Kontrolfunktionen er øget med velfærdsreformen, de ledige får ikke ”lov til at gå 
derhjemme i fred” (Informant A), som det har været muligt for enkelte tidligere. Kontrollen 
opfattes både positivt og negativt. Det positive element er, at det kan hjælpe de ledige hurtigere 
tilbage i arbejde, da: ”det er beviseligt, at jo hurtigere man får fat i folk og bevarer dem i 
fastholdelse med, at de skal ud og arbejde igen, jo nemmere går det. Førhen gik de jo et år, inden 
man egentlig havde rigtig fat i dem, og så var de faktisk ved at miste fuldstændig grebet om at 
komme tilbage på arbejdsmarkedet” (Informant A). Samme holdning udtrykkes også af en anden 
medarbejder, som synes, at der er kommet langt mere fokus på at komme i arbejde: ”Der er jo 
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meget mere fokus på at komme i job, (…) når man lige bliver ledig, så går der ikke lang tid, før 
man skal møde i a-kassen og have de vigtigste spilleregler af vide.” (Informant E). Men kontrollen 
opfattes også som et meget fyldende og negativt element, fordi medlemmerne så ofte skal til 
forskellige samtaler: ”Det er en stor opgave, det føles meget – kan vi høre på vores medlemmer – 
som kontrol, kontrol, kontrol, og det er det jo også. (…) Det er mere massiv, fordi de kommer til 
samtale hos, og det gør de også hos jobcenteret og måske hos anden aktør. Vi har nogen der 
kommer, som er af sted sådan lige tre gange i rap.” (Informant D). Reaktionerne fra medlemmerne 
på den øgede kontrol har også været stærke: ”Altså, de skælder meget ud, vil jeg sige. De synes, 
det er hårdt, og de føler sig jagtet og kontrolleret rigtig meget. Mange er frustreret og bliver 
stresset af det. Og bliver kede af det. Det synes jeg også er vores opgave at gå og prøve at få det 
vendt til noget positivt og give dem nogle redskaber til selv at styre det, så de ikke føler, at de er 
til kontrol hele tiden. Men der er mange der har skældt rigtig meget ud.” (Informant F). En 
medarbejder mener, at et andet negativt aspekt ved kontrollen er, at det går ud over de svageste 
ledige, som har brug for anden hjælp end blot det direkte beskæftigelsesrettede.  
 
Fordi kontrollen virker meget negativ for medlemmerne, forsøger medarbejderne at nedtone 
kontrollen og sætte fokus på rådgivning og vejledning, som kan hjælpe medlemmerne med at 
komme i arbejde. Medarbejderne nævner blandt andet, at de gør meget ud af CV-møderne, sådan 
at medlemmerne kan bruge møderne, og det ikke blot handler om at leve op til de lovpligtige krav. 
Medarbejderne forsøger ligeledes at følge op på de lediges jobsøgning – ikke som kontrol - men 
som hjælp og for at vise, at a-kassen gerne vil hjælpe dem: ”Min opgave er at vejlede i, hvordan 
man får et så godt CV som muligt, hvordan ens jobsøgning bliver optimal, og fortælle folk, at jeg 
følger dig lidt på sidelinjen, mens du er arbejdsløs og indtil du kommer i arbejde. Og nogle føler 
nok at man ånder dem ubehageligt i nakken, men der er mere – de kan mærke, at vi følger dem” 
(informant E). En af måderne, hvorpå medarbejderne forsøger at opprioritere det vejledende og 
rådgivende element, er måden, hvorpå møderne med de ledige medlemmer sker. En af måderne er 
at knytte rådighedssamtaler op på forskellige temaer, som den ledige kan vælge imellem, såsom 
hvordan søger man fire jobs om ugen, hvordan søger man uopfordret etc. Fokus forsøges dermed 
flyttet fra kontrollen til det fremadrettede, hvilket fremstår af følgende citat: ”På vores 
rådighedsmøder skal de selvfølgelig rådighedsvurderes og de – vi starter med at gennemgå kort de 
vigtigste rådighedsregler (…) Og til rådighedsmødet der gennemgår vi det bare kort, ligesom 
genopfrisker det og så har vi jo altid et tema på, så vi ligesom sætter fokus på jobsøgningen, og 
hvordan kommer man i det hele taget videre, hvad kan man gøre. I stedet for at det hele tiden 
bliver det der kontrol, kontrol, kontrol.” (Informant F). 
 
15.2.1 Opsamling 
Som følge af de nye opgaver fra velfærdsreformen har beskæftigelsesmedarbejderne skulle møde 
udfordringen i at skabe en givende kontakt i de lovpligtige møder, så det ikke blot føles som 
kontrol, da medlemmerne opfatter dette meget negativt. Dette viser tydeligt krydspresset mellem, 
at medarbejderne skal udføre myndighedsudøvende kontrollerende opgaver og give medlemmerne 
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en service, som de føler kan bruges til at komme videre i deres arbejdsliv. En positiv effekt er, at 
der er mere fokus på job allerede fra første måned, og at velfærdsreformen har betydet en 
hyppigere og tættere kontakt mellem a-kassen og medlemmerne. 
  
15.3 Analyse af organisationen 
Gennem kodningen af temaet ”organisation” har vi identificeret nogle overordnede emner, der går 
igen i interviewene med medarbejdere i HK Midt.  
 
Nogle af emnerne er mere omtalte end andre. Meget omtalte emner er f.eks. effektivitet, den nye 
opgavefordeling, funktionen af den nye organisering i forhold til de beskæftigelsesrettede opgaver, 
og afstanden til medlemmerne. I forhold til effektiviteten er der tilsyneladende enighed blandt flere 
om, at der er sket en rationalisering af arbejdet med den nye organisationsstruktur i HKA, f.eks. 
siger en informant ”Ja, det er jo sådan mere effektiviseret kan man sige, når man har nogle forcer 
og kompetencer liggende bestemte steder, så det ikke er bredt ud på så mange” (Informant A). 
Samtidig er der dog flere, der giver udtryk for, at et af de nye effektiviseringstiltag ikke fungerer 
efter hensigten, men i stedet forlænger sagsbehandlingen og dermed forringer medlemsservicen. 
Dette forbehold gælder det forhold, at alt papir nu scannes i København. Hertil udtrykker 
medarbejderne bl.a. at ”det gør jo, at der går mindst en dag mere, inden folk får penge og specielt 
her, når man sender kort retur, hvis de er udfyldt forkert eller lignende. Det er en væsentlig 
serviceforringelse” (Informant B) og ”… førhen der lavede vi det med det samme, mens vi 
snakkede med medlemmet, så var det ude af verdenen. Nu der skal sendes til København, og den 
skal scannes ind, den skal igennem mange hænder, hvor vi før bare gjorde det med det samme” 
(Informant F). Medarbejderne mener altså, at der på dette punkt er tale om en væsentlig nedgang 
i medlemsservicen. 
 
I forhold til den generelle opgavefordeling, kommer der ikke så mange holdninger til syne i 
interviewene, de fleste informanter konstaterer blot, at der er sket en centralisering, og at der 
dermed er en del opgaver, der ikke ligger ude i afdelingerne længere. Det bliver nævnt, at det er 
svært ikke at måtte besvare spørgsmål fra medlemmerne om emner, som man i realiteten har en 
viden om, men som nu varetages i de to a-kassekontorer i Århus og København. Dette bliver dog 
fremlagt meget som et problem i forhold til vaner og ikke i forhold til serviceforringelse og/eller 
forbedring, f.eks. siger en informant ”Men det betyder jo så at der ikke skal laves beregninger 
herude og vi må kun svare på generelle spørgsmål ude i afdelingerne (…) Det synes jeg har været 
rigtig rigtig svært. Fordi når man har været vant til at sidde med medlemmer og også medlemmer, 
der har været vant til at komme her – at man så lige pludselig ikke må svare på de ting mere, 
desværre kan jeg ikke hjælpe dig, men du er velkommen til at låne telefonen og ringe ind til a-
kassen.” (Informant F). En af medarbejderne, der ikke før har lavet a-kassesagsbehandling, 
forholder sig til det lidt anderledes, og har en positiv holdning til opdelingen, fordi det giver bedre 
kvalitet i vejledningen, at pengespørgsmål ikke kan behandles i afdelingen. Dette kommer til 
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udtryk i følgende citat: ”Men jeg synes det er den rigtige måde at skille tingene ad på. Det giver en 
psykologisk effekt, at man har penge med i en samtale” (Informant G).  
 
Denne indholdsmæssige forbedring kommer også til udtryk hos medarbejderne, når der spørges til, 
hvordan den nye organisering fungerer i forhold til de beskæftigelsesrettede opgaver, der 
varetages ude i afdelingerne. Her er der flere af informanterne, der fortæller, at den nye 
organisering giver bedre plads til deres opgaver, og at de nu bliver prioriteret højere. F.eks. siger 
en informant: ”Ja, fordelen er at der altid er tid til vejledning. Det bliver aldrig nedprioriteret på 
den måde, som i gamle dage. Og der er meget mere fokus på de beskæftigelsesrelaterede 
opgaver” (Informant E) og til et spørgsmål om de opgaver de nu sidder med i afdelingerne bliver 
prioriteret højere efter strukturændringerne svares der ”Det gør det ja, altså vores hovedmål er 
job” (Informant A).  
 
Til gengæld lader det til, at opdelingen af opgaverne i a-kassen har gjort, at der er blevet en form 
for ”os og dem” forhold mellem medarbejderne ude i afdelingerne og de medarbejdere, der sidder i 
de to a-kassekontorer. Vi lagde mærke til informanternes opfattelse af en form for adskillelse, idet 
de fleste omtalte a-kassekontorerne som ”A-kassen” og ikke inkluderede sig selv i dette begreb, på 
trods af at de i praksis er en del af a-kassen. I et af interviewene spurgte vi derfor ind til dette 
forhold omkring hvorvidt medarbejderne med a-kasserelaterede opgaver i HK Midt føler sig som en 
del af a-kassen, hvortil der blev svaret ”Nej, det tror jeg ikke. Økonomisk er vi, men nej jeg tror på 
ingen måde vi føler, jeg gør i hvert fald ikke, jeg føler mig ikke som en del af a-kassen” (Informant 
G). Samme informant fortæller også ”… men jeg føler mig ikke som en del af dem derovre, jeg ved 
ikke hvad de hedder, jeg ved ikke hvordan de ser ud, jeg har aldrig snakket med dem, de er et 
telefonnummer” (Informant G). Denne distancering kan på sin vis hænge sammen med indførslen 
af en funktionsopdelt organisation. Som nævnt i teorikapitlet kan en ulempe ved denne 
organisationsstruktur være manglende forståelse og interesse for andre afdelinger i organisationen. 
Dette viser sig også i et af interviewene, da informant A snakker om medarbejdernes samvittighed 
overfor opgaverne og medlemmerne, idet hun oplever, at samvittigheden ikke er den samme, efter 
opgaverne er blevet delt.  
 
Denne oplevede afstand mellem medarbejderne i afdelinger og a-kassekontorer kommer også til 
udtryk i forhold til faglig sparring mellem medarbejderne. En af informanterne siger ”Førhen kendte 
vi jo alle oppe i a-kassen, man kendte vejledere, så man kunne hurtigt have en sparringspartner. 
Det er svart at finde en sparringspartner i a-kassen, fordi man ikke kan få fat i en bestemt person, 
så der er kommet lidt længere afstand imellem det, og det er lidt ærgerligt” (Informant A). 
 
Desuden fremgår det af interviewene, at medarbejderne også oplever en større afstand mellem a-
kassen og medlemmerne efter den nye organisering af HKA, hvor en større del af opgaveløsningen 
foregår per telefon eller internet. Dette omtales hovedsageligt i forbindelse med frustrerede 
medlemmer, men nævnes også som et problem i forhold til dét, at der er mange spørgsmål, 
medarbejderne i afdelingerne ikke må svare på. De ledige kommer ofte ind med et spørgsmål til 
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medarbejderne, fordi det er dem, de har mødt personligt, og i stedet for at få et svar, bliver 
medlemmerne så bedt om at ringe til et af de centrale a-kassekontorer. Problemet omtales dog 
mest igen som et spørgsmål om vane, idet det nævnes, at nye medlemmer ikke stiller spørgsmål 
ved en evt. mangel på personlig kontakt. Følgende to citater beskriver, hvordan problemet kommer 
til udtryk: ”Altså i starten syntes jeg at de var meget frustreret, som sagt dem der kom meget i 
huset, de havde meget svært ved at finde ud af det. At vi har vores medlemstelefoner og de kunne 
ringe op herfra, så følte de ikke, det var det samme som den personlige kontakt. Men igen – alle 
de nye kender jo ikke andet og de stiller slet ikke spørgsmålstegn ved det” (Informant F) og 
”jamen jeg var til møde hos dig den anden dag, kan du ikke lige fortælle mig om efterlønsreglerne, 
kan du ikke lige fortælle mig, hvad jeg kan få udbetalt. Og det er jo slet ikke noget jeg har med at 
gøre, men vi er de mennesker, de ser, og derfor må det være os, de kontakter. Så der er en 
forvirring en gang imellem omkring det, især var der det i begyndelsen” (Informant G). 
 
15.3.1 Opsamling 
Alt i alt er der altså både positiv og negativ respons på den nye organisering i HKA. De mest 
positive udmeldinger fra medarbejderne gives i forbindelse med funktionaliteten af den nye 
organisering i forhold til løsningen af de beskæftigelsesrelaterede opgaver. Her ses der i høj grad 
fordele ved den nye struktur, idet disse opgaver prioriteres højere, og ikke kan syltes til fordel for 
pengespørgsmål. Effektiviteten får generelt også nogle positive kommentarer, men der ses et 
problem i forhold til effektiviteten af dokumenthåndteringen. Den negative kritik af den nye 
organisering omhandler hovedsageligt afstand, det være sig mellem medarbejderne i a-kassen 
eller mellem a-kassen og medlemmerne. A-kassemedarbejderne i HK Midt oplever ikke, at de er en 
del af a-kassen, som nu opfattes som de to centrale a-kassekontorer, denne afstand kan skyldes 
den funktionsopdelte organisationsstruktur, som HKA har indført med organisationsændringerne. 
Samtidig oplever de også, at medlemmerne giver udtryk for en større afstand til a-kassen, idet 
megen kontakt i den nye organisation foregår telefonisk eller elektronisk. Dog opfattes flere af de 
negative kritikpunkter som vanesager, der dermed vil løse sig med tiden.  
 
15.4 Analyse af forandringer i arbejdet 
I interviewene forsøgte vi at identificere, om medarbejderne oplever nogle ændringer i deres 
arbejde efter den nye organisering i HKA og med velfærdsreformen, og hvordan disse eventuelle 
ændringer opfattes. Spørgsmålene i forhold til dette emne er mundet ud i følgende grupperinger af 
oplevelserne: 
 
Interviewene viser, at de medarbejdere, der også før var vejledere og ikke havde med decideret 
sagsbehandling at gøre, ikke oplever en udpræget ændring i deres opgaver. Derimod oplever de 
medarbejdere, der før sad med et bredere udsnit af a-kasseopgaver, at der er sket store ændringer 
i deres arbejde, idet de nu kun vejleder eller jobformidler, og ikke må bruge deres yderligere 
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viden, til at rådgive medlemmerne om andre emner. En af medarbejderne udtrykker meget godt 
den samlede vurdering af interviewresultaterne på dette punkt i følgende citat: ”Jamen altså de 
ændringer der er sket, der er jo store ændringer for mit vedkommende, idet jeg har skiftet 
stillingsbetegnelse og alt den administrative del med udbetalinger, beregninger osv. af dagpenge, 
altså selve den regelmæssige, den er jo væk. Hvor jeg nu er kommet mere ned og vejlede og 
coache og undervise osv. så det er en helt anden form, kan man sige, at arbejde under. Og det er 
en stor ændring at lægge noget af det der a-kasse fra sig, altså den viden man har, den må man 
ikke bruge mere. Det er en stor hurdle at komme over, fordi mange medlemmer kan kende en fra 
før, hvor de jo ved vi sidder inde med en viden, som vi egentlig ikke må dele ud af mere” 
(Informant A). Her kan HKA’s valg af organisationstype inddrages som en del af forklaringen, idet 
denne oplevelse af ikke at bruge sine kompetencer kan følge med indførslen af 
maskinbureaukratiet i en organisation. I karakteristikken af HKA som organisationstype nævnes 
det, at HKA’s valgte organisationstype, og den formalisering, der er en del af maskinbureaukratiet, 
kan medføre, at medarbejdernes kompetencer og viden ikke udnyttes fuldt ud. Informant A’s 
oplevelser kan tyde på, at dette er tilfældet i HKA. 
 
Medarbejderne oplever, at der er kommet større fokus på at få medlemmerne i arbejde. Dette 
gælder selvfølgelig i forhold til organisationsændringerne i HKA for dem, der ikke før havde med 
jobformidling at gøre, men også en, der har længere erfaring som vejleder fortæller, at der er 
mere fokus på jobformidling frem for den mere bløde vejledning, der kan hjælpe medlemmerne til 
selv at opsøge job: ”Jeg har mere jobformidling nu, ellers tror jeg sådan set det er det samme. Der 
er taget noget fra, og det er noget undervisning og jobsøgning, det gør vi ikke mere, det er der 
simpelthen ikke ressourcer til i den der pakke” (Informant D). De fleste af medarbejderne nævner 
også, at de oplever, at der fra politisk hold er kommet langt større fokus på at få de ledige i job, 
frem for f.eks. at uddanne de ledige medlemmer: ”der er meget mere fokus på at komme tilbage i 
arbejde. Ikke så meget med uddannelsesmuligheder – fokus er på at komme i arbejde igen 
hurtigst muligt. Altså den der tese med hurtigst muligt tilbage i arbejde, den korteste vej tilbage i 
arbejde, sådan et mantra vi har fået fra ministeriet” (Informant E). Denne overensstemmelse 
mellem, hvad der fra politisk eller lovmæssigt hold meldes ud, og hvilke opgaver, der fokuseres på 
i HKA, går godt i spænd med, hvad vi fik oplyst i interviewet med kvalitetschef Stig Sørensen, der 
har deltaget i udviklingen af den nye struktur for HKA, idet han fortalte, at HKA nu skal fokusere på 
at levere de lovmæssige opgaver
53
. Desuden er denne ændring i det offentlige fokus væk fra 
uddannelsesmuligheder og hen imod hurtig genplacering i job også et tegn på den forandring mod 
social disciplinering frem for integration, der er omtalt i tidligere kapitler.  
 
Fokusset på de lovmæssige opgaver hos HKA ses også i det næste identificerede tema i 
interviewene, hvor medarbejderne fortæller, at man nu ikke har så meget individuel kontakt med 
medlemmerne. Der er nedsat fastere rammer for samtalerne, f.eks. i forbindelse med hvem, der 
kan få en samtale, hvor længe en evt. individuel samtale må vare o. lign. Flere af medarbejderne 
                                                 
53 Kilde: Bilag 3, interview med Stig Sørensen 
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nævner, at der er ulemper ved den manglende individuelle kontakt, en fortæller: ”Jeg kan være lidt 
ærgerligt over at nogen af de individuelle samtaler, som der har været førhen, de er jo ligesom 
bortskaffet. Det er ikke alle, der bare kan komme ind og få en samtale.” og giver et eksempel på, 
hvorfor det kan være en stor ulempe, at der nu er grænser for, hvem der kan få en individuel 
samtale: ”hvis du er i job, så kan du ikke få en samtale hos os mere. Det kunne du førhen. Og der 
mange igennem årene, som jeg har snakket med, som sidder med job og er vældig kede af det, og 
så kan man måske godt give et eller andet – hjælpe lidt til, de bliver måske aldrig ledige i bedste 
fald, for det er jo ikke et mål i sig selv at blive ledige. Og bagefter er det meget mere ærgerligt at 
de sidder og har sagt jobbet op og får tre ugers karantæne og alt muligt, ikke” (Informant D). Dog 
bliver det samtidig slået fast, at selvom der er strammere rammer for samtalerne med 
medlemmerne, føler medarbejderne stadig, at der er den samme kvalitet i samtalerne, når de er i 
situationen, som før organisationsændringerne. 
 
Ydermere må vi medtage, at det blev konstateret i forbindelse med kodning af velfærdsreformens 
ændringer på a-kassens opgaver, at medarbejderne føler, de bruger mere tid på at kontrollere 
medlemmerne. Denne oplevelse af en øget kontrolfunktion går også igen, når medarbejderne 
spørges til ændringer i deres arbejde.  
 
15.4.1 Opsamling 
Vi kan således opsummere, at når det kommer til oplevede forandringer i medarbejdernes opgaver, 
er der nogle punkter, der går igen. Medarbejderne, der før havde med sagsbehandlingen at gøre, 
oplever en stor forandring i deres arbejde, især idet de nu ikke kan bruge den viden, de sidder inde 
med, hvilket organisationsteorien beskriver som en mulig ulempe ved maskinbureaukratiet. Mange 
medarbejdere fortæller, at der er kommet langt større fokus på, at få de ledige medlemmer i 
arbejde, både fra organisationens og politisk hold, hvilket går godt i spænd med, at ledelsen har 
besluttet, at a-kassen skal fokusere på de lovmæssige opgaver. Hermed er der også kommet 
strammere rammer for medlemssamtalernes indhold, samtidig med at de oftest foregår som 
gruppesamtaler frem for individuelle samtaler som før. Dog mener medarbejderne, at der er 
samme kvalitet som før i de individuelle samtaler, på trods af at det opleves, at der er en øget 
kontrolfunktion i forbindelse med velfærdsreformen.  
 
15.5 Analyse af kontakten med medlemmerne 
Både velfærdsreformen og den nye organisering har ændret kontakten med medlemmerne. Som 
analysen af velfærdsreformen viste, så er kontakten blevet hyppigere, men kontakten har også en 
høj grad af et kontrolelement, og der er mere fokus på beskæftigelse end tidligere. Kontakten har 
også ændret sig som følge af centraliseringen af a-kassen, og forandringsperioden spiller også ind 
på, hvordan kontakten med medlemmerne fungerer. Det gennemgår vi herefter. 
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Centraliseringen af a-kassen har betydet, at lokalafdelingerne varetager vejledning, jobformidling 
og lokalrådgivning. Derfor fremstår de lidt som modtageskranker, idet medarbejderne tager imod 
medlemmernes papirer og sender dem, og de kan ikke vejlede i personlige sager om 
dagpengespørgsmål. Medlemmerne kan opleve dette som lettere forvirrende. Centraliseringen 
betyder, at den personlige kontakt er blevet mindsket, idet medarbejdere, som sidder med 
dagpenge, rådighed og efterløn, kun kan kontaktes telefonisk. Medarbejderne oplever, at: ”folk 
mangler den personlige kontakt i forhold til a-kassen” (informant A). Et andet resultat er, at 
kontakten mellem medlemmet og den centrale a-kasse tager længere tid. Det opleves også, at der 
er mindre ansvarsfølelse overfor medlemmernes sager, fordi medarbejderne i a-kassekontorerne i 
Århus og København ikke har den direkte kontakt. Afstanden og den manglende personlige kontakt 
gør det sværere for de lidt svagere medlemmer, særligt i de sager, hvor det ”ikke bare kører efter 
en snor” (Informant E). 
 
Den nye organisering med øget vægt på brugen af internettet og mitHK har også betydning for 
kontakten, fordi det mindsker medlemmernes besøg, medmindre de skal til CV- eller 
rådighedssamtaler.  
 
Modstanden mod forandringen og usikkerheden omkring de ændrede forhold viser sig stadig i 
medlemskontakten. Det ses blandt andet af følgende citat: ”vi har jo de her gruppemøder, som vi 
har snakket om, og jeg er blevet glat som en ål, forstået på den måde, at vi ikke ret gerne kommer 
ind på den her centrale a-kasse, for så går der en bølge af negativitet igennem lokalet, og det er 
næsten ikke til at stoppe. Folk de er utilfredse, de kan ikke komme igennem på telefonerne, de får 
ikke deres penge, de hører ikke noget der inde fra, de bliver dårligt behandlet” (Informant D). 
Dårlige oplevelser under forandringsperioden er stadig nærværende for medlemmerne. Den øgede 
kontrol med de ledige er også med til at skabe en negativitet omkring kontakten med a-kassen, 
fordi: ”… det er der mange, der glemmer, (at melde sig jobsøgende hver uge på Jobnet, red) og så 
koster det jo. Så dem kommer der jo mange flere af. Det er jo klart, der er kun et sted at skælde 
ud, når ikke man får penge, og det er de nærmeste. Det er jo som regel os” (informant B).  
 
Kontakten mellem medlemmerne og beskæftigelsesmedarbejderne har ændret sig, fordi fokus er 
anderledes og pengedelen er fjernet fra samtalerne. En medarbejder synes, at især fjernelsen af 
pengedelen er positiv for kontakten med medlemmerne: ”På en eller anden måde passer noget af 
det rigtig godt ind i min vejlederterminologi og jeg har dybest set arbejdet sådan i mange år” 
(Informant D). Dette betyder dog også, at medarbejderne ofte henviser til a-kassekontorerne ved 
spørgsmål om medlemmets dagpenge. Velfærdsreformen og den nye organisering har givet 
medarbejderne nye muligheder og medvirket til nye måder at møde de ledige på. Blandt andet 
afholdes CV- og rådighedssamtalerne som gruppemøder i Odense og i Svendborg: ”Førhen hvor vi 
havde individuelle samtaler med dem, der er vi gået over og have stormøder med dem, og det gør 
jo, at vi ikke er så tæt på dem mere. Men vi lægger selvfølgelig op til, at de skal kontakte os, 
erfaringen er bare mange gange, at dem der sidder nede blandt gruppen, som egentlig har brug for 
og blive hanket op, det er jo ikke dem, der kontakter os, det er mange gange de ressourcestærke, 
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der kontakter os. Der kan man godt sige, der er måske nogen, man mister lidt, ved ikke at have 
det helt personlige” (Informant A). Dette kan dog betyde større afstand til medlemmerne. 
Medarbejderne forsøger også at mindske kontrolfunktionen og give medlemmerne noget 
konstruktivt med hjem fra møderne i a-kassen. Og der er stadig plads til at differentiere mellem 
medlemmerne og deres behov for hjælp: ”Så kan vi differentiere og så sige at okay, de to første, 
de ser rimelig ud til at kunne klare sig selv, de får lige den hurtige version, hvor så man kan 
gemme lidt ressourcer til dem, der har brug for lidt mere end de andre” (Informant E) og ”… 
medlemmet kan sende det elektronisk på hjemmesiden mitHK. Men altså der er stadig mange 
medlemmer, der gerne vil ind og have personlig vejledning. De får det selvfølgelig også, det kan de 
sagtens” (Informant F).  
 
En medarbejder mener, at kontakten til medlemmerne er blevet dårligere efter den nye struktur er 
indført, mens andre får positiv respons fra medlemmerne, om end ikke helt som tidligere: ”vi 
oplever da heldigvis også, at der er nogen, der er glade for det, og kommer med det ene og det 
andet. Dog ikke så meget som førhen, der fik vi jo både portvin og rom, nu er det mest kager” 
(Informant B). 
 
15.5.1 Opsamling 
Som analysen af velfærdsreformen viste, er der skabt en hyppigere og tættere kontakt til 
medlemmerne og øget kontrolfunktion i kontakten. Desuden har organisationsændringerne også 
skabt en ændret kontakt til medlemmerne. Medlemmerne oplever en øget distance til den 
centraliserede a-kasse, fordi den personlige kontakt er væk, og sagsbehandlingen foregår 
langsommere. Det opleves, at medarbejderne i a-kassekontorerne ikke har samme ansvarlighed 
overfor sagerne som før, hvor opgaverne var i afdelingerne. Distancen giver mest problemer for 
ældre medlemmer og dem med færrest ressourcer og mere problematiske sager. Den nye 
organisering betyder, at pengene er taget væk i de beskæftigelsesorienterede samtaler, hvilket 
skaber et bedre og klarere fokus på beskæftigelse. Endelig har kombinationen af velfærdsreformen 
og organisationsændringen betydet, at medarbejderne har mulighed for nye måder at arbejde med 
de ledige på, hvorfor der nu bl.a. afholdes gruppemøder, og der er stort fokus på at sikre, at 
medlemmerne tager hjem med noget ekstra, end blot følelsen af endnu et ’kontroltjek’. 
 
15.6 Analyse af forandringsprocessen 
Forandringsprocessen med at få hele den nye organisation op at køre har taget en del tid og sat 
nogle spor. Forandringen har skabt usikkerhed blandt medarbejderne især i opstarten, og der er 
kommet reaktioner fra både medarbejdere og medlemmer. Den nye organisationsstruktur med 
centralisering har også betydet en tilvænning til ændrede arbejdsgange. Det har været en 
tilvænningsperiode for både medlemmer og medarbejderne. På medarbejderniveau har der kun 
været meget lidt deltagelse i forandringsprocessen, og der har været modstand i organisationen.  
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I forhold til deltagelse i forandringsprocessen (før igangsættelsen af den nye struktur) er det kun 
lederne, som har været inddraget. En medarbejder har dog medvirket i en workshop: ”… som jeg 
havde meldt mig til, omkring nogle af de her områder, som vi arbejder med. Og man snakkede lidt 
om netop for at ensrette nogle ting. Jeg har aldrig rigtig hørt mere fra det. Der kan man 
selvfølgelig sige at jeg havde lidt indflydelse, jeg kunne i hvert fald sige hvad jeg mente” 
(Informant D).  
 
Flere medarbejdere giver også udtryk for modstand mod forandringen og kritik af forandringens 
form med en centralisering af a-kassen: ”Generelt synes jeg, at der egentlig var meget modstand i 
mod denne forandring i organisationen. Det er nok jeg synes der har været – tror jeg egentlig at 
der var” (Informant D). Kritikken af centraliseringen går på, at det skaber mindre synlighed og 
mere distance til medlemmerne, hvilket en af medarbejderne siger: ”Det er helt ude i hampen. Det 
er, som jeg har sagt, da de præsenterede det første gang, det er den eneste vej til kollektivt 
selvmord. Forskellen er, at de kasser, de sammenligner sig med, de har jo aldrig nogensinde haft 
husene ude omkring. Vi har haft 43 afdelinger, derfor kan man ikke sammenligne dem. De andre 
steder har folk været vant til, at de skulle sende det til København eller tage toget til Esbjerg til en 
rådighedssamtale. Det er vores medlemmer ikke vant til, derfor kan man ikke bare lige lave det om 
fra den ene dag til den anden og sige, nu må I ikke komme i huset mere (..) Så det, synes jeg, er 
en meget dårlig ting, man fjerner sig jo fra medlemmerne i stedet for (Informant B). Andre 
medarbejdere finder, at det var den rigtige vej at gå med en centralisering, og at der var et behov 
for ændringer: ”… det er åbenlyst, at der skal ske et eller andet med den her organisation, hvis den 
skal overleve” (Informant D).  
 
Opstartsperioden med den nye a-kasse har betydet stor usikkerhed for medarbejderne som følge 
af fyringer, opsigelser og omrokering af arbejdspladserne – en af medarbejderne formulerer det på 
følgende måde: ”det var kaotisk og det var enormt svært at sige farvel til så mange kollegaer, fordi 
vi har skullet gøre det i rigtig mange omgange. Sådan følelsesmæssigt så bliver man enormt 
påvirket af at folk, som man bruger mange timer sammen med hver dag, at man skal blive ved 
med at sige farvel til dem” (Informant C). Foruden usikkerheden har opstarten også krævet en 
tilvænning til nye arbejdsgange, og for medarbejderne, der tidligere sad med dagpenge, efterløn o. 
lign, har det været svært at vænne sig til ikke at kunne gå ind i den enkeltes sag og rådgive om 
dagpenge eller efterløn. Mange af medarbejderne giver udtryk for, at man lige skal vænne sig til de 
nye måder at arbejde på – dette gælder især for de tidligere medarbejdere i a-kassefunktioner, 
hvorimod tidligere vejledere har haft lettere ved overgangen til den nye organisationsstruktur og 
arbejdsdeling. For medlemmerne har det også krævet en tilvænningsperiode, som er ved at være 
overstået: ”Jeg kan da sige fra 1. oktober, hvor vi startede med den nye del herude, der kan vi jo 
godt se en ændring, at der jo er flere, kan vi se, der sender det direkte til København. Det tager 
noget tid, inden man vænner folk til det” (informant B) og ”dem der kom meget i huset, de havde 
meget svært ved at finde ud af det. At vi jo har vores medlemstelefonerne og de kunne ringe op 
herfra, så følte de ikke, det var det samme som den personlige kontakt. Men igen – alle de nye de 
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kender jo ikke andet og de stiller slet ikke spørgsmålstegn ved det. Det gør de ikke. Så det er en 
overgang” (Informant F). 
 
Opstartsperioden har været fyldt med vanskeligheder og problemer for a-kassen, blandt andet har 
der været forsinkelser i udbetalingen af dagpenge, det har været svært at få fat medarbejderne på 
a-kassekontorerne etc. For nogen medlemmer har omvæltningen derfor været for meget, og de 
har meldt sig ud eller har kritiseret medarbejderne. Næsten alle medarbejderne fortæller, at 
medlemmerne har reageret på den nye struktur og problemerne: ”der går snart ikke en dag uden, 
det er lige før jeg skal have brynje på jo. Bliver truet med både det ene og det andet” (Informant 
B), ”Folk de er utilfredse, de kan ikke komme igennem på telefonerne, de får ikke deres penge, de 
hører ikke noget der inde fra, de bliver dårligt behandlet” (Informant D). Kritikken og klagerne fra 
medlemmerne har betydet, at opstartsfasen har været svær at håndtere for medarbejderne, og at 
de måtte gøre en ekstra indsats for at bevare deres loyalitet overfor a-kassen. En medarbejder 
formulerer situationen således: ”jeg skal gøre rigtig meget ud af for at bevare min loyalitet over for 
firmaet, når medlemmer anden eller tredje gang står hernede og ikke kan forstå, hvorfor de stadig 
ikke har fået deres penge” (Informant C).  
 
15.6.1 Opsamling 
Medarbejderne har ikke haft megen indflydelse på udformningen af den nye a-kasse, og der har 
været en del modstand internt i organisationen. Nogle af medarbejderne mener dog, at det var 
nødvendigt med organisationsændringer for at overleve. Opstarten af den nye a-kassestruktur har 
betydet tilvænning både fra medarbejdernes side i form af ændrede arbejdsopgaver og for 
medlemmerne i form af anderledes kommunikation med mindre direkte kontakt. Opstarten har 
været fyldt med indkøringsvanskeligheder, hvilket har gjort medlemmerne meget utilfredse og 
resulteret i udmeldelser og klager, hvilket medarbejderne i lokalafdelingerne tydeligt har mærket, 
og derfor har fået stillet deres loyalitet overfor organisationen på prøve. De store forandringer og 
usikkerheden ved ændringer og nedskæringer, som medarbejderne udtrykte i interviewene, 
forklarer den modstand, der har været en del af forandringsprocessen i HKA.   
 
15.7 Opsamling på den kvalitative analyse 
I dette afsnit samler vi op på resultaterne fra temaerne i den kvalitative analyse og diskuterer dem 
i forhold til problemstillingen og det teoretiske udgangspunkt.  
 
Modstand er en fast del af forandringsprocesser, og for HKA er der ingen undtagelse. Der har 
været en modstand mod forandringens form med centraliseringen af a-kassen og ensretningen af 
ydelserne, som a-kassen skal levere til medlemmerne. De fleste medarbejdere erkendte, at der var 
behov for en ændring, hvis organisationen fortsat skal overleve. Dette viser, at de betingelser, der 
er for a-kassen, har andel i drivkraften bagved forandringerne. Modstanden kommer givetvis også 
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ved, at der ikke har været en intern enighed om udviklingens vej. Mange af medarbejderne føler, 
at beslutningen om centraliseringen af a-kassen er taget som en central beslutning ’oppefra’ af 
politikerne i hovedbestyrelsen, hvilket er forstærket af, at medarbejderne ikke har deltaget i 
forandringsprocessen frem til beslutningen om den nye organisationsstruktur. Der har desuden 
været en del opstarts- og indkøringsvanskeligheder, som har påvirket medlemmerne negativt og 
sat medarbejdernes loyalitet på prøve. Der er dog ikke noget, der tyder på, at modstanden har 
været mere end mild og passiv, svarende til de to første faser teorien beskriver. Erfaringerne fra 
opstarten med en negativ holdning til den nye a-kasse præger stadig medlemmerne og (nogle af) 
medarbejderne. Medarbejderne giver udtryk for, at de har vænnet sig til de nye arbejdsmåder, 
hvor de f.eks. ikke kan bruge deres viden om dagpenge eller efterløn, og at medlemmerne også er 
ved at vænne sig til de nye kontaktmønstre med mindre personlig kontakt og mere elektronisk og 
telefonisk kontakt.  
 
Den nye organisationsstruktur har haft modstand og opstartsvanskeligheder. Samtidig kritiseres 
det, at organiseringen skaber større afstand både mellem medarbejderne i lokalafdelingerne og a-
kassekontorerne og mellem medlemmerne og a-kassekontorerne. A-kassekontorerne opfattes og 
omtales af medarbejderne som ’a-kassen’. Den større afstand mellem medlemmerne og a-kassen 
kommer af de ændrede kontaktmønstre med mere elektronisk og telefonisk kontakt. Adskillelsen af 
de beskæftigelsesrettede opgaver og de mere administrative opgaver ses som en stor fordel, da 
det øger fokus på beskæftigelsesdelen i lokalafdelingerne og dennes prioritet. Endvidere har den 
nye organisering – på nogle områder – effektiviseret opgaveløsningen, dette er netop en mulighed 
ved en organisationsstruktur baseret på en inddeling efter funktioner.   
 
Organisationsstrukturen har også skabt nye rammer for medarbejdernes arbejde. Blandt andet må 
de medarbejdere, som tidligere arbejdede i a-kassen, ikke bruge deres viden om dagpengeregler 
etc., da det kun er a-kassekontorerne, som træffer bebyrdende afgørelser. Medarbejderne 
specialiseres nu indenfor enkelte områder (som et resultat af den funktionsbaserede inddeling), 
såsom vejledning og rådgivning, hvilket er modsat, hvordan det var tidligere i a-kassen. Det 
medfører også mere fokus på de enkelte opgaver, hvorfor medarbejderne fortæller, at der er langt 
mere fokus på at få de ledige i arbejde. Der er ikke andre opgaver, som kan distrahere fokus på 
beskæftigelse. Medarbejderne møder nu hovedsageligt medlemmerne på en anden måde, gennem 
gruppesamtaler (undtagen i Fredericia), men der stadig den samme kvalitet i samtalerne som 
tidligere. Der ses dog nogle ulemper ved det funktionsopdelte maskinbureaukrati, nemlig netop at 
medarbejderne ikke bruger deres viden og kompetencer fuldt ud, samt at der skabes en afstand og 
manglende forståelse mellem de specialiserede afdelinger, der varetager forskellige opgaver. 
 
Sidstnævnte vedrørende afholdelsen af gruppesamtaler/møder er ikke kun en konsekvens af 
organisationsændringerne men også af velfærdsreformen, hvor medlemmerne langt oftere skal ind 
til samtale i a-kassen. Velfærdsreformen har betydet, at kontrollen af de ledige medlemmer er 
øget, og har dermed skærpet krydspresset, a-kassen befinder sig i, mellem kontrol og service. 
Dette krydspres mærker medarbejderne direkte i deres kontakt med medlemmerne. 
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Medarbejderne giver udtryk for, at kontrollen kan vendes til noget positivt, ved at medlemmerne 
ikke kan gå og gemme sig, og der generelt er mere fokus på beskæftigelse fra starten. Dog virker 
et tiltag, som det at skulle melde sig arbejdssøgende hver uge på Jobnet.dk, som et rent 
kontrolelement, hvilket kan ses i sammenhæng med den øgede sociale disciplinering af de ledige, 
som er en del af udviklingen i beskæftigelsespolitikken i dag. Foruden velfærdsreformen har 
organisationsændringerne betydet nye relationer mellem medlemmerne og a-kassen. Der er en 
øget distance til a-kassen, fordi den personlige kontakt er væk og erstattet af telefonisk, 
elektronisk kontakt og almindelig brevveksling, og sagsbehandlingen sker ikke så hurtigt som 
tidligere. Det opleves også, at det personlige ansvar overfor sagerne hos a-kassemedarbejderne 
mindskes, når der ikke er en direkte kontakt med det enkelte medlem. Distancen til a-kassen ses 
mest som et problem for ældre medlemmer (som f.eks. ikke benytter sig af de elektroniske 
muligheder) og medlemmer med mere komplicerede sager. Distancen kan igen ses som udtryk for 
krydspresset, a-kassen befinder sig i, her er det i spændingsfeltet mellem at servicere 
medlemmerne og samtidig have en økonomisk rentabel organisation, distancen opstår – 
centraliseringen og valget af et maskinbureaukrati har fra HKA’s side været af især økonomisk 
funderede grunde (med den ’brændende platform’). 
 
Disse resultater viser, hvordan krydspresset mellem medlemsorganisation, kontrolfunktion og 
økonomisk effektivitet, som a-kassen befinder sig i, påvirker de tre analyseniveauer, der findes i 
specialet – det politiske niveau, organisationsniveauet, og medarbejder/medlems-niveauet. 
Krydspresset tager udgangspunkt i det politiske niveau ved love og reformer, der øger presset fra 
de tre hjørner på organisationen - a-kassen. Især det økonomiske pres har påvirket HKA til at 
foretage organisationsændringer. Disse organisationsændringer påvirker medarbejdere og 
medlemmer, idet begge grupper skal indordne sig i den nye organisation – f.eks. ved at 
medarbejderne ikke længere må bruge deres kompetencer fuldt ud, og medlemmerne skal ændre 
kontaktmønster. Samtidig påvirker det politiske niveau også medarbejderne, der netop skal 
fungere både i kontrolfunktionen og udvise medlemsservice, og dette påvirker igen medlemmerne. 
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16  KVANTITATIV ANALYSE: SPØRGESKEMAUNDERSØGELSE 
16.1 Introduktion 
I denne del af analysen præsenteres resultaterne fra spørgeskemaundersøgelsen. Dette gøres først 
som en univariat analyse (Bryman 2008: 320), hvor resultaterne af de enkelte spørgsmål 
præsenteres og kommenteres. Særlige resultater bliver derefter undersøgt nærmere gennem en 
bivariat analyse (Bryman 2008: 325), hvor to variable kombineres for at se, hvorvidt 
kombinationen viser en sammenhæng i resultaterne, som den univariate analyse ikke viste. Det 
kan eksempelvis være at se, om der er en forskel i holdningen til effektiviteten i den nye 
organisation afhængig af, hvilken afdeling medarbejderne sidder i. I denne analyse vil der blive 
testet for relation mellem variablerne, disse tests er beskrevet nedenfor. Resultaterne af den 
bivariate analyse diskuteres derefter og sammenholdes ligesom ved den univariate analyse med 
konklusionerne af den kvalitative analyse. Til sidst samles der op på resultaterne af både den 
kvalitative og kvantitative analyse, således det er muligt at konkludere på den samlede 
undersøgelse af velfærdsreformens betydning for HKA og på, hvordan organisationsændringerne 
har betydning for opgaveløsningen og i sidste ende på HKA’s håndtering af det krydspres, som 
organisationen er under. 
  
16.2 Statistiske tests 
Før den univariate og bivariate analyse påbegyndes, vil vi i det følgende forklare nærmere, hvad 
delene hver især indeholder, og hvilke statistiske tests, der vil blive brugt i løbet af analysen. Det 
skal bemærkes, at ”ved ikke” kategorien ved de spørgsmål, hvor den har været til stede, har været 
nødvendig at sortere fra, for at møde kravene for de statistiske tests i den bivariate analyse. På 
grund af dette har vi valgt også at sortere kategorien fra i den univariate analyse, således, at 
procenterne på de forskellige svarkategorier ligner hinanden i de to analyser. Det vil sige, at de 
procenttal, der anvendes i analysen, repræsenterer de medarbejdere, der har taget stilling til 
spørgsmålene. 
 
16.2.1 Tests i den univariate analyse 
I den univariate analyse fokuseres der på én variabel ad gangen. Derved gennemgås alle 
spørgsmålene hver for sig. På den måde ses de overordnede fordelinger af besvarelserne, og ud fra 
dette kan det vurderes, hvilke variable det vil være interessant at krydse i den bivariate analyse. 
Den univariate analyse vil hovedsageligt bestå af beskrivende statistik, og tage udgangspunkt i 
frekvenser. Da svarskalaerne i spørgeskemaet består af nominelle og ordinale skalaer, er der ingen 
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statistiske mål54, der er interessante at kigge på (Uni-C kursusmateriale). Den del af den univariate 
analyse, der angår baggrundsvariable, vil blive brugt i stikprøvebeskrivelse og bortfaldsanalyse. 
 
16.2.2 Tests i den bivariate analyse 
I denne analyse vil variablerne blive krydset, for at se om der er en sammenhæng på tværs. For 
eksempel om én afdeling har et helt andet syn på effektiviteten end de øvrige. Hvis der i nogle af 
krydstabuleringerne fremkommer interessante mønstre, vil vi anvende hypotesetests, for at 
undersøge om sammenhængen mellem de to variable er statistisk signifikant, eller det er tilfældigt, 
at der ser ud til at være et mønster. Ved hypotesetest er der nogle betingelser, der skal være 
opfyldt, for at de kan bruges. Først og fremmest skal besvarelserne være uafhængige af hinanden. 
Det vil sige, at respondenterne ikke må have påvirket hinandens svar. Her kan vi principielt have 
nogle metodiske udfordringer, idet det er svært at udelukke, at medarbejderne i HKA har snakket 
om spørgeskemaet og på den måde har påvirket hinandens svar. Vi er dog nødt til at gå ud fra, at 
det ikke er betydeligt, hvis de har snakket sammen, idet vi har understreget, at det er 
medarbejdernes egen holdning vi er ude efter, samt at besvarelserne er anonyme. En anden 
betingelse, der skal være opfyldt ved disse tests er, at gennemsnittet af besvarelserne skal være 
normalfordelt. Da vi har et stort antal besvarelser (over 100), kan vi som udgangspunkt 
konkludere at dette er tilfældet. Den hypotesetest, vi vil benytte, er Pearsons uafhængighedstest, 
også kendt som chi2-testen. Grunden til, at den hedder uafhængighedstest, er, at den tester 
afhængigheden mellem to variable, og at nulhypotesen, som er den, man tester i hypotesetests, 
altid er, at variablene er uafhængige, det vil f.eks. sige, at afdelingsplacering ikke har nogen 
betydning for holdningen til effektivitet. Der testes, hvorvidt den sammenhæng, vi ser, er tilfældig 
eller statistisk signifikant. Forkastes nulhypotesen ved Chi2-testen, er der en sammenhæng mellem 
de to variable, og derfor benyttes testen for standardiserede residualer for at se på, hvad der har 
betydning for mønsterets signifikans (Uni-C kursusmateriale).   
 
16.3 Præsentation af data og bortfaldsanalyse 
Vi præsenterer her en beskrivelse af spredningen af respondenter og laver en bortfaldsanalyse ved 
at belyse, hvem der har svaret på spørgeskemaet. Det samlede antal besvarelser for 
spørgeskemaet giver en svarprocenten på 50 pct. Dette er, som beskrevet i metodekapitlet, lige 
netop acceptabelt, hvorfor resultaterne af undersøgelsen er anvendelige. Da en svarprocent på 50 
pct. betyder, at der er en del medarbejdere, der har valgt ikke at besvare spørgeskemaet, 
karakteriserer vi her de medarbejdere, besvarelserne repræsenterer, og forsøger at vurdere, hvilke 
medarbejdere der ikke er repræsenteret.  
 
Fordeler man besvarelserne på, hvor længe medarbejderne har arbejdet i HKA, viser det sig, at 
størstedelen af de medarbejdere, som har svaret på spørgeskemaet, har været ansat i mere end 
                                                 
54 Såsom gennemsnit, median og standardafvigelse. Disse mål er hovedsageligt relevante i forbindelse med kontinuerte 
svarskalaer. 
 68 
tre år. Det er hele 75 pct. af respondenterne, som har været ansat i mere end 3 år, mens 60 pct. 
har været ansat i mere end 6 år. Af den resterende gruppe har størstedelen været ansat i mindre 
end et år, det gælder for 23 pct. Da der ikke umiddelbart findes en grund til, at nye medarbejdere 
skulle undlade at besvare spørgeskemaet, tyder denne fordeling på, at størstedelen af 
medarbejderne i det gamle HKA har valgt at fortsætte deres arbejde i a-kassen efter den nye 
organisationsstruktur. Krydses arbejdsancienniteten med, hvilken afdeling medarbejderne befinder 
sig i, viser det sig, at stort set alle nye medarbejdere, der har besvaret spørgeskemaet, er placeret 
i de to a-kassekontorer.  
 
Fordeles besvarelserne på henholdsvis lokalafdelinger og a-kassekontorer, viser der sig en lidt 
højere svarprocent for lokalafdelingerne end for a-kassekontorerne. For lokalkontorerne er 
svarprocenten ca. 54, mens den for a-kassekontorerne kun er ca. 45 pct. Fordelt yderligere på de 
forskellige dele af organisationen, er der et nogenlunde ens niveau for besvarelserne i de 
forskellige lokalafdelinger, mens der er en højere besvarelsesprocent for a-kassekontoret i Århus 
end for København. Der kan være forskellige grunde til, hvorfor denne forskel findes, f.eks. kan 
arbejdspres tænkes at være en faktor, men nogen mere præcis forklaring er svær at give. Ud af 
det samlede antal besvarelser er medarbejderne fordelt med 48 pct. og 52 pct. for henholdsvis a-
kassekontorerne og lokalafdelingerne. I forhold til den faktiske fordeling af medarbejderne i HKA 
betyder det, at medarbejderne fra lokalkontorerne er svagt overrepræsenteret i undersøgelsen, 
idet de reelt udgør knap 50 pct. af HKA’s medarbejdere.  
 
I forhold til anvendeligheden af resultaterne set i forhold til specialets problemformulering, er det 
er fordel, at det er fra a-kassekontorerne, det største bortfald er sket. Problemformuleringen 
vægter relationen til medlemmerne, som hovedsageligt varetages i lokalafdelingerne, hvor 
svarprocenten er højst, nemlig som nævnt på 54 pct.  
 
16.4 Præsentation af resultater – univariat analyse 
Her i den univariate analyse præsenterer vi resultaterne af spørgsmålene 4 til 18 enkeltvist samt 
inddrager medarbejdernes kommentarer til besvarelserne for at skabe en bedre forståelse af 
resultaterne.  
 
Spørgsmål 4 til 6 omhandler velfærdsreformen og dens påvirkning af a-kassen. Ved spørgsmål 4 
mener hele 83 pct. af medarbejderne, at velfærdsreformen har tilført a-kassen nye og spændende 
opgaver, som kan øge a-kassens service og relevans for medlemmerne. 17 pct. mener, at de nye 
opgaver blot er ekstra opgaver, som hæmmer a-kassens arbejde. I forhold til at velfærdsreformen 
medfører forbedringer eller forringelser for medlemmerne, er der en mere ligelig fordeling, hvor 55 
pct. mener, velfærdsreformen har medført forbedringer og 45 pct. mener, det giver en forringelse 
af servicen til de ledige medlemmer. Flertallet mener altså, at velfærdsreformen skaber nye 
spændende opgaver, men samtidig mener næsten halvdelen, at den skaber forringelser for 
medlemmerne. Forskellen kan måske skyldes overgangsfasen, eller at den øgede kontrolfunktion 
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mindsker kvaliteten i møderne og dermed også servicen til medlemmerne. En anden mulig grund 
kan være spørgsmålsudformningen i spørgsmål 4, hvor der både spørges til, om velfærdsreformen 
har tilført nye spændende opgaver, og om velfærdsreformens opgaver kan øge a-kassens service 
og relevans for medlemmerne, eller om det er ekstra opgaver, kan være hæmmende. 
Medarbejderne kan derfor synes, at velfærdsreformen har skabt nogle nye spændende opgaver, 
men at den samtidig skaber serviceforringelser. Det, som de to spørgsmål viser, er, at der er en 
positiv tilgang til velfærdsreformen gennem nye spændende opgaver og øget relevans af a-kassens 
arbejde overfor medlemmerne, men at det konkret ikke udmøntes i deciderede serviceforbedringer 
for medlemmerne. 
 
Spørgsmål 6 handler om, hvorvidt velfærdsreformen har øget spændingsfeltet mellem at 
kontrollere og servicere medlemmerne.  
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Figur 5: Spørgsmål 6 - Har velfærdsreformen øget modsætningen mellem at hjælpe medlemmerne og at 
kontrollere medlemmerne? 
Som figuren viser, synes de fleste medarbejdere tydeligvis, at velfærdsreformen har øget 
modsætningen mellem service og kontrol af medlemmerne. Hele 43,1 pct. synes, at 
kontrolfunktionen fylder alt for meget i arbejdet med medlemmerne og 38,5 pct. synes, det er 
svært at finde den rette balance. I alt er det 81,6 pct. som synes, at kontrolfunktionen har skabt 
en øget modsætning i forhold til at hjælpe de ledige videre. Besvarelserne tydeliggør det aktuelle 
krydspres, der er på medarbejderne, mellem at udføre de kontrollerende myndighedsopgaver og 
samtidig sikre en god og relevant service til medlemmerne. Krydspresset illustrerer også 
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disciplineringstankegangen i beskæftigelsespolitikken contra a-kassernes indlejring i en historisk 
kontekst med fokus på social integration som følge af sammenhængen til fagbevægelsen.  
 
Den næste del af spørgeskemaet handler om medarbejdernes mening om organisationen. Første 
spørgsmål (spørgsmål 7) handler om, hvorvidt organisationsændringerne understøtter de 
ændringer, som velfærdsreformen har medført. Velfærdsreformen har pga. det tidsmæssige 
perspektiv ikke været en særlig stor del af overvejelserne bagved den nye organisationsstruktur, 
det er derfor interessant, hvordan sammenhængen mellem de tilførte opgaver og den nye struktur 
er. En tredjedel mener, at organisationsændringerne er med til at understøtte de nye opgaver, 
mens lidt flere mener, at det gør de ikke. Endnu en tredjedel svarer hverken/eller. Fordelingen af 
svarene er nogenlunde ens, dog med flest som svarer nej. Det har været muligt at komme med 
kommentarer, blandt andet har en uddybet sit nej-svar med følgende: Vi er kommet længere væk 
fra den personlige kontakt til medlemmet. Vi er en medlemsorganisation og dermed burde vi have 
en større tilgængelighed, i og med at velfærdsreformen er kommet med den øgede kontrol. Den 
kunne vi have nedtonet, hvis vi havde en større personlig kontakt”. Heri ligger, at den øgede 
kontrol kunne modsvares af den personlige kontakt i a-kassen, som den kvalitative analyse viste, 
er blevet mindsket med den nye organisationsstruktur. Omvendt viser en af kommentarerne fra en 
medarbejder, der har svaret ja, at a-kassen stadig er tæt på medlemmerne, der hvor de har brug 
for det, hvilket er i de beskæftigelsesorienterede møder, mens dagpenge og andet administrativt 
varetages centralt.  En mulig forklaring på disse lidt modsigende udsagn kan findes i holdningen til 
den nye struktur, hvilket der kommes ind på i de efterfølgende spørgsmål. 
 
Spørgsmål 8 handler om effektiviteten i den nye organisationsstruktur. Svarene kan ses i 
nedenstående figur. 
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Figur 6: Spørgsmål 8 - Hvordan vurderer du effektiviteten af den nye organisationsstruktur i forhold til 
tidligere? 
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Der er et flertal på 64,8 pct., som mener, at effektiviteten er lavere med den nye 
organisationsstruktur. En organisationsstruktur byggende på et maskinbureaukrati skaber 
forventninger om, at effektiviteten øges, fordi det i maskinbureaukratiet er muligt at opnå 
stordriftsfordele. Implementeringen af den nye a-kasse må forventes at være afsluttet før 
undersøgelsens gennemførsel, men alligevel synes flertallet af medarbejderne, at effektiviteten er 
faldet. Kun en femtedel mener, at effektiviteten er øget. En kommentar til, hvorfor effektiviteten er 
øget, er, at der i den nye organisationsstruktur anvendes færre ressourcer. Der er flere 
kommentarer på, hvorfor effektiviteten er faldet, emner som nævnes er; at der er længere 
sagsbehandlingstider, at medlemmerne ikke får deres penge til tiden, og at nye medarbejdere har 
betydet et tab i viden indenfor feltet, hvilket påvirker sagsgangene. Der gives udtryk for i 
kommentarerne, at den længere sagsbehandling skyldes, at der er kommet et ’led’ mere, i forhold 
til den tidligere divisionaliserede struktur, og at sagsgangene er tunge. En anden forklaring på at 
effektiviteten ikke er øget, som det var forventet af HKA, kan være det isomorfiske pres. Som 
diskussionen i kapitlet om institutionel forandring viste, så kan HKA’s forandring ses som et 
resultat af tvingende og mimende mekanismer. En isomorfisk forandring kan betyde øget 
legitimitet for organisationens handlen, men uden at det skaber øget effektivitet. 
 
Næste spørgsmål er om den nye organisation skaber en bedre kvalitet i opgaveløsningen i form af 
en bedre service af medlemmerne gennem de adskilte arbejdsopgaver. Her er der en tydelig 
overvægt af nej-besvarelser 
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Figur 7: Spørgsmål 9 - Skaber den nye organisationsstruktur, med mere adskilte arbejdsfunktioner, en 
bedre kvalitet i opgaveløsningen i form af bedre service for medlemmerne? 
Hele 72,7 pct. mener, at den nye struktur ikke skaber en bedre kvalitet i opgaveløsningen, mens 
27,3 pct. mener, at der skabes en bedre kvalitet i opgaveløsningen. Mange har valgt at uddybe 
deres svar med kommentarer. Blandt de, der har svaret nej, er kommentarerne, at 
sagsbehandlingstiden er alt for lang, og der er manglende nærhed, nu hvor medlemmerne ikke har 
 72 
en fast sagsbehandler. Det nævnes også, at medlemmerne har svært ved at komme i kontakt med 
de korrekte sagsbehandlere ved den telefoniske kontakt med a-kassekontorerne. Mange nye 
medarbejdere nævnes igen som en grund til, at tingene ikke kører, som de skal. På ja-siden er 
kommentarerne, at der gives mere ensartede svar til medlemmerne, fordi specialiseringen betyder, 
at medarbejderne bliver eksperter på deres område til fordel for medlemmerne, og at opdelingen 
mellem administrative og vejledningsmæssige opgaver skaber mere fokus på vejledningen og 
beskæftigelsessigtet. Sidstnævnte kom også frem i den kvalitative analyse af kontakten med 
medlemmerne, hvor medarbejderne i HK Midt fremhævede, at der nu var mere fokus på de 
beskæftigelsesorienterede opgaver.  
 
Spørgsmål 10 fungerer som en opsamling på medarbejdernes holdning til hvordan 
organisationsstrukturen fungerer i forhold til medlemmerne, der spørges, om strukturen alt taget i 
betragtning har medført forbedringer for medlemmerne i a-kassen. Svarfordelingen følger meget 
de to foregående spørgsmål. 16,4 pct. mener, at strukturen har medført forbedringer, 14,5 pct. 
svarer hverken/eller og hele 69,1 pct. svarer, at organisationsstrukturen ikke har medført 
forbedringer for medlemmerne. Kommentarerne omhandler de samme emner, som i de 
ovenstående spørgsmål, og der gives udtryk for en stærk utilfredshed blandt medlemmerne. Dog 
er det interessant, at der i flere kommentarer fra medarbejdere, som har svaret hverken/eller, 
gives udtryk for, at servicen for medlemmerne er forbedret i lokalafdelingerne med de 
beskæftigelsesorienterede opgaver, mens servicen er formindsket i a-kassekontorerne, 
hovedsagligt fordi medlemmerne oplever ikke at få deres penge til tiden.  
 
Trods de oplevede problemer vil medarbejderne i HKA gerne anbefale a-kassen frem for 
konkurrerende a-kasser. Kun 10 pct. vil ikke anbefale HKA som a-kasse, mens de resterende gerne 
vil. Kommentarerne medarbejderne har givet i forbindelse med besvarelsen af spørgsmålet viser, 
at de positive svar især hænger sammen med en faglig stolthed. Medarbejderne føler selv, at de er 
kompetente og gør deres bedste, og derfor ville det være en uretfærdig selvkritik ikke at anbefale 
HKA som a-kasse. Derudover hænger det positive resultat sammen med en loyalitet overfor 
arbejdspladsen, samt en opfattelse af, at en faglig a-kasse er det bedste valg for medlemmerne. Af 
de få medarbejdere, der ikke vil anbefale a-kassen begrunder halvdelen det ved, at der i øjeblikket 
er problemer med at udbetale ydelser til tiden. 
 
 I forlængelse af spørgsmålet om HKA kan anbefales frem for konkurrerende a-kasser spørges der, 
hvorvidt at der er et grundlag for at tiltrække nye medlemmer. Her svarer 75,3 pct., at der er et 
grundlag for at tiltrække nye medlemmer, mens 24,7 pct. svarer, at det er der ikke. Grundene for 
at kunne tiltrække nye medlemmer nævnes bl.a. som, at det er en stærk organisation, der er 
velfungerende lokalafdelinger og et godt onlinesystem (mitHK), samt at der er et lavt kontingent. 
Den nye struktur fremhæves ikke som et tiltrækningsgrundlag, om end at det lavere kontingent er 
en del af denne.  
 
Spørgsmål 13 vedrører, om det er blevet lettere at yde medlemmerne den ønskede service.   
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Figur 8: Spørgsmål 13 - Er det med den nye organisation alt i alt blevet lettere at yde medlemmerne den 
service, de ønsker? 
Som figuren viser, er der en tydelig overvægt af besvarelser, som mener, at det er blevet sværere 
at yde medlemmerne den ønskede service. 67,5 pct. mener, at det er blevet sværere, mens 25,5 
pct. mener, det er blevet lettere. Knap 10 pct. mener, det er uændret. Ifølge kommentarerne er en 
af hovedgrundene til, at det er blevet sværere at hjælpe medlemmerne, at der er skabt en distance 
til a-kassekontorerne, som forstærkes af, at det er meget svært at komme i kontakt med de 
korrekte medarbejdere i a-kassekontorerne. En anden grund til, at det er blevet sværere at yde 
medlemmerne den ønskede service, kan være den nye profil i HKA, hvor det kun er de lovpligtige 
ydelser, der prioriteres, og at det har betydet en mindsket servicepalet til medlemmerne.   
 
Næste spørgsmål handler om ledelsesstrukturen. En del af organisationsændringen var en 
forenkling af ledelsesstrukturen med en mere flad ledelse med så få niveauer som muligt. 
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Figur 9: Spørgsmål 14 - Fungerer ledelsesstrukturen efter hensigten? 
Flertallet (70,2 pct.) svarer ja til, at ledelsesstrukturen fungerer efter hensigten ved, at der er nem 
kontakt til lederen, og at det er blevet overskueligt. 29,8 pct. mener dog ikke, at 
ledelsesstrukturen er overskuelig, men mener i stedet at der er for lang afstand til ledelsen. Det vil 
sige, at hensigten med organisationsændringerne i dette henseende hovedsageligt er opnået, dog 
er der stadig plads til forbedringer.  
 
De næste tre spørgsmål omhandler medlemsrelationen. Første spørgsmål er, om kontakten med 
medlemmerne har ændret sig som følge af velfærdsreformen. Næste spørgsmål er, om kontakten 
er påvirket af den nye organisationsstruktur.  
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Figur 10: Spørgsmål 15 - Har kontakten med medlemmerne ændret sig som følge af velfærdsreformen? 
Har kontakten med medlemmerne ændret sig som følge af 
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Figur 11: Spørgsmål 16 - Har kontakten med medlemmerne ændret sig som følge af omstruktureringen af 
HK's A-kasse? 
Som det kan ses, er der ikke så stor forskel på svarfordelingen mellem, om velfærdsreformen eller 
strukturændringen har påvirket kontakten med medlemmerne. Den største afvigelse er, at der er 
flere, som svarer, at velfærdsreformen ikke har ændret kontakten end ved 
organisationsstrukturen. Både velfærdsreformen og den nye struktur har betydet, at kontakten har 
ændret sig, eller i hvert fald at kontaktformen har ændret sig. Flest mener, at der er blevet mindre 
tid til at hjælpe det enkelte medlem. En anden forskel, besvarelserne viser, er at langt flere mener 
at velfærdsreformen ikke har ændret op kontakten (13,2 pct.) end ved organisationsstrukturen 
(5,7 pct.). I forhold til velfærdsreformen nævnes det i kommentarerne, at opgaverne er blevet af 
langt mere kontrollerende art end før, men at reformen også betyder en hyppigere kontakt til 
medlemmerne, det samme som informanter i HK Midt fortalte. Beklageligvis har der været tekniske 
problemer med spørgeskemaet i forhold til at trække kommentarerne til ”andet” ud, og vi kan 
derfor ikke beskrive, hvad denne kategori dækker over. Det bedste gæt vil være, at de 
medarbejdere der har valgt denne kategori mener, at kontakten har ændret sig, men har andre 
grunde end de tre, der er listet i svarkategorierne.  
 
Næste spørgsmål er, om der i organisationsstrukturen er plads til at tage hånd om de lidt svagere 
medlemmer, som har et ekstra behov for hjælp. 
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Figur 12: Spørgsmål 17 - Er der plads til at tage hånd om de ledige, der har et større behov for hjælp end 
gennemsnittet? 
Den største gruppe af besvarelser er dem, som har svaret, at det veksler, om der er plads til at 
hjælpe de svagere ledige. 39,1 pct. svarer ja til, at der er plads til at hjælpe de svagere ledige, 
mens 18,6 pct. mener, at der ikke er plads. Den kvalitative analyse af kontakten til medlemmerne 
viste, at distancen til den centrale a-kasse kunne skabe problemer for de svagere ledige. Men som 
ovenstående figur viser, så er der flest, som mener, at der er mulighed for at hjælpe de ledige, 
som har ekstra brug for hjælp.  
 
Sidste spørgsmål i spørgeskemaet handler om de faglige udviklingsmuligheder for medarbejderne. 
Her er der 60,4 pct. som mener, at organisationen giver rum til at bruge og udvikle de faglige 
kompetencer, mens 39,6 pct. svarer nej til spørgsmålet. Organisationsstrukturen lægger op til en 
specialisering af medarbejdernes kvalifikationer og kompetencer, hvilket kan skabe rum for 
udviklingsmuligheder. Dette opfattes dog ikke i så udbredt grad, som det kunne forventes i forhold 
til maskinbureaukratiet – men samtidig kan formaliseringen betyde, at medarbejderne bruger 
deres kompetencer i mindre grad, hvilket er et af kritikpunkterne ved maskinbureaukratiet. I 
kommentarerne gives der også udtryk for, at man kun bruger færre kompetencer i forhold til 
tidligere, hvilket opfattes som et minus, mens andre føler, at specialiseringen er positiv. Enkelte 
giver udtryk for, at den nye struktur ikke har medført nogen ændringer af muligheden for faglige 
udvikling. Opstartsperioden har betydet, at der ikke har været tid til diverse kurser og uddannelse.  
 
16.5 Analyse af sammenhænge – bivariat analyse  
I den bivariate analyse præsenteres de krydstabuleringer, der er lavet af resultaterne af 
spørgeskemaet. De resultater, hvor der har vist sig en sammenhæng mellem variablene, vil blive 
gennemgået. 
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For at kunne opfylde betingelserne for de statistiske tests er svarkategorierne samlet i større 
kategorier for nogle af spørgsmålene, ligesom ”ved ikke”-kategorier er sorteret fra. På den måde 
repræsenterer procentdelene for svarkategorierne procenten af de respondenter, der har taget 
stilling til spørgsmålet. Derudover er der det forbehold ved den bivariate analyse, at de tre 
spørgsmål, hvor respondenterne har haft mulighed for at vælge flere svar, ikke er medtaget i 
denne analyse, fordi der var tekniske uoverensstemmelser mellem spørgeskemaprogrammet og 
SPSS55, som vi har benyttet til krydstabuleringer og statistiske tests i denne type spørgsmål. 
 
Alle spørgsmål56 fra nummer 4 og opefter er krydset med en baggrundsvariabel, for at teste for 
sammenhæng mellem forskel i valgt svar og en af baggrundsvariablene, det vil sige enten 
ansættelseslængde, afdeling eller opgaver. Det skal dog nævnes, at der ikke er betydelig forskel 
på, om der er krydset med afdeling eller opgaver, da vi har været nødt til at slå svarkategorierne 
sammen, så de for afdeling er samlet i to kategorier – lokalafdeling og a-kassekontor, og det 
samme gælder for svarkategorierne for opgaver, der er samlet i søjleopgaver og 
lokalafdelingsopgaver. Det vil sige, det burde i og for sig være de samme respondenter, der falder 
inden for svarkategorierne ”a-kassekontor” og ”søjleopgaver”. Disse tjek for baggrundsvariablenes 
betydning for besvarelsen af diverse spørgsmål har dog vist, at med to undtagelser, så har 
afdeling, opgaver eller ansættelsesanciennitet ingen statistisk signifikant betydning for, hvad 
medarbejderne har svaret.  
 
Chi2-testen viste en afhængighed mellem baggrundsvariabel og valg af svar i to spørgsmål. Det 
første spørgsmål, der viste statistisk signifikant afhængighed til baggrundsvariable var spørgsmål 
5, hvor medarbejderne skal vælge det udsagn, de er mest enige i af ”Velfærdsreformen har 
medført en forbedring af a-kassens service for de ledige medlemmer” og ”Velfærdsreformen har 
medført en forringelse af a-kassens service for de ledige medlemmer”. Her viser de statistiske 
tests, at svaret afhænger både af, hvilken afdeling medarbejderne sidder i, og hvilke opgaver de 
varetager. Da de to baggrundsvariable, efter kategorierne er samlet, stort set repræsenterer det 
samme, fokuserer vi kun på resultaterne af krydstabuleringen med den ene, nemlig de opgaver 
medarbejderne varetager. Nedenstående tabel viser, hvordan svarene fordeler sig afhængigt af 
opgaver. 
 
  Søjleopgaver Lokalafdelingsopgaver 
Velfærdsreformen har medført 
forbedringer 
44,3 68,8 
Velfærdsreformen har medført 
forringelser 
55,7 31,2 
Total 100 100 
                                                 
55 Statistikprogram 
56 Bortset fra spørgsmål 14-16, hvor der var mulighed for at vælge flere svar. 
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Tabel 1: Kryds mellem spørgsmål 2 og 5. Viser fordelingen af medarbejdere med henholdsvis søjle- og 
lokalafdelingsopgaver, der mener, velfærdsreformen har medført enten forbedringer eller forringelser for 
a-kassens ledige medlemmer 
 
Af tabellen ses det, at der er en væsentlig større andel af medarbejdere med 
lokalafdelingsopgaver, der mener, velfærdsreformen har medført forbedringer, end hos 
medarbejderne med søjleopgaver. Forklaringen på forskellen skal sandsynligvis findes netop i 
indholdet af de opgaver, medarbejderne har. Mange af de nye opgaver som velfærdsreformen har 
tilført a-kasserne, er opgaver, der varetages i lokalafdelingerne. Det er altså de mere 
vejledningsorienterede og beskæftigelsesrelaterede opgaver, der fokuseres på her. I interviewene 
med medarbejderne i HK Midt fremgik det, at mange af medarbejderne oplever de samtaler og 
møder, de holder, som en fordel for medlemmerne. Der bliver ved møderne fokuseret på at tage 
emner op, som de ledige kan finde relevante, så følelsen af kontrol mindskes, og de ledige får 
nogle redskaber, de kan bruge til at komme i beskæftigelse. Udover møderne med medlemmerne 
har velfærdsreformen også medført, at a-kassen skal jobformidle for sine medlemmer. Også denne 
opgave ligger hos medarbejderne i lokalafdelingerne i HKA, og også her fremgik det af 
interviewene, at medarbejderne oplever det positivt, at der er større fokus på job. De vejlednings- 
og beskæftigelsesrelaterede opgaver, som velfærdsreformen har medført, kan altså forklare, 
hvorfor der er en mere positiv holdning til reformen hos medarbejderne i lokalafdelingerne hos 
HKA. Samtidig sidder medarbejderne i a-kassecentrene med de opgaver, hvor velfærdsreformen 
har medført nogle stramninger af reglerne for medlemmerne, dette gælder både for de ledige og 
for medlemmer, der er tilmeldt efterlønsordningen. Stramningerne for de ledige medlemmer ligger 
blandt andet i rådighedsvurderingen, og de krav de ledige skal leve op til, for at det bliver 
vurderet, at de står til rådighed og dermed er dagpengeberettigede. Selvom rådighedsmøderne 
holdes i lokalafdelingerne, er det medarbejderne i a-kassekontorerne der træffer afgørelser, og 
dermed i sidste ende skal vurdere, om de ledige lever op til de strammere krav. Disse 
medarbejdere sidder altså med den mere negative side af velfærdsreformens ændringer for a-
kassen og dens medlemmer. Det må altså vurderes, at det er højst sandsynligt, at 
opgavefordelingen i HKA kan give forklaringen på, hvorfor der er en væsentlig forskel i positiviteten 
overfor velfærdsreformens indvirkning på a-kassens opgaver, afhængigt af, om det er en 
medarbejder fra et a-kassekontor eller en medarbejder fra en lokalafdeling, der har besvaret 
spørgsmålet. 
 
Andet spørgsmål, der viste sig at være afhængig af baggrundsvariable, var spørgsmål nr. 17 ”Er 
der plads til at tage hånd om de ledige, der har et større behov for hjælp end gennemsnittet?”. Her 
viste der sig også en signifikant sammenhæng i medarbejdernes svar, og den afdeling de sidder i, 
eller de opgaver de varetager. I krydstabuleringen er svarkategorierne i spørgsmål 17 slået 
sammen til kun tre svarkategorier, herved er ”Ja altid” og ”Ja for det meste” én kategori, ”Det 
veksler meget, om vi har tid eller ej” er en kategori og ”Nej, det er sjældent” og ”Nej, aldrig” er 
også slået sammen til én kategori. ”Ved ikke” er, som nævnt tidligere, sorteret fra. Da de to 
baggrundsvariable, som nævnt, stort set viser det samme, har vi valgt kun at fokusere på den ene, 
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nemlig afdeling. Resultaterne af denne krydstabulering vises i nedenstående tabel og beskrives 
derefter. 
 
  Lokalafdeling A-kassekontor 
Ja altid/  
for det meste 
54,5 19,5 
Det veksler 36,4 48,8 
Nej sjældent/ 
aldrig 
9,1 31,7 
Total 100 100 
Tabel 2: Kryds mellem spørgsmål 2 og 17. Viser andelen fra de to afdelingstyper, der har svaret 
henholdsvis ja, det veksler, og nej ved spørgsmål 17 
 
De statistiske tests viser, at sammenhængen mellem de to variabler er signifikant i ja- og nej-
kategorierne. Det vil sige, at forskellen i andelen der svarer ”det veksler” ikke er statistisk 
signifikant, mens det for ja og nej har en betydning for, hvad man svarer, om man arbejder i et a-
kassekontor eller i en lokalafdeling. Det er derfor muligt at konkludere, at der er en væsentlig 
forskel på medarbejdernes holdning til, om der er tid til at tage hånd om de svage ledige, 
afhængigt af om de arbejder i et a-kassekontor eller i en lokalafdeling. Dette kan muligvis føres 
videre til de opgaver, man varetager de forskellige steder. I a-kassekontorerne har medarbejderne 
ikke direkte medlemskontakt, her varetager de mere sagsbehandlingsrelaterede opgaver såsom 
dagpengeberegninger, afgørelser om medlemmers rådighed o. lign.  Af medarbejderne i a-
kassecentrene er der kun 19,5 pct., der oplever, at der for det meste eller altid er plads til at tage 
hånd om de svage ledige, der har brug for mere hjælp end gennemsnittet. Samtidig svarer næsten 
en tredjedel, at der kun sjældent eller aldrig er plads til den ekstra hjælp. Dette er et væsentlig 
mere negativt resultat end hos medarbejderne i lokalafdelingerne, der har meget medlemskontakt. 
Her svarer mere end dobbelt så stor en andel, at de oplever, at der for det meste eller altid er 
mulighed for ekstra tid til svage ledige, mens kun 9,1 pct. oplever, at de sjældent eller aldrig har 
tid. Denne betydelige forskel i holdningen til spørgsmål 17 kan skyldes den plads i organisationen, 
som medarbejdere i henholdsvis lokalafdelinger og a-kassekontorer besidder. I forhold til den viden 
der er indsamlet gennem diverse interviews og skriftligt materiale fra HKA, tyder det på, at der 
sker en højere grad af standardisering af arbejdet i a-kassekontorerne, de er mere entydigt en del 
af den operative kerne, der reguleres kraftigt i maskinbureaukratiet. Denne standardisering af 
arbejdsprocedurer kan medvirke til, at medarbejderne her ikke oplever, at der er plads til at 
hjælpe ledige, der ikke passer ind i de standardiserede rammer, der er sat op for arbejdet, det vil 
sige de svagere ledige, der har brug for en højere grad af hjælp til f.eks. at forstå dagpengeregler, 
udfylde blanketter el. lign. En anden grund kan være en opfattelse blandt medarbejderne af, at 
tingene ikke fungerer korrekt i a-kassekontorerne, hvilket mange af kommentarerne til 
spørgsmålene afspejler, og at det derfor ikke er muligt at tage sig særligt af de ledige, som har et 
behov for øget hjælp. 
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Udover at teste besvarelserne af spørgsmålene i spørgeskemaet for sammenhæng til 
baggrundsvariablene, har vi krydset spørgsmålene, hvor vi har vurderet, der kunne tænkes at 
være en sammenhæng. Dette gav dog kun resultat i ét tilfælde. De spørgsmål, der viste 
afhængighed mellem besvarelserne, var spørgsmål 7 og 8. Dette betyder, at der er en 
sammenhæng mellem medarbejdernes oplevelse af, om organisationsændringerne i HKA 
understøtter de ændringer, som velfærdsreformen har medført, og deres oplevelse af effektiviteten 
efter organisationsændringerne. Følgende tabel viser, hvordan andelene fordeler sig på 
svarkategorierne.      
 
 Ja Hverken/eller Nej 
Øget effektivitet 39,1 20 8,1 
Uændret 
effektivitet 
21,7 15 13,5 
Lavere effektivitet 39,1 65 78,4 
Total 99,9 100 100 
Tabel 3: Kryds mellem spørgsmål 7 og 8. Viser hvor stor en andel af dem, der svarer henholdsvis ja, 
hverken/eller og nej til hvorvidt organisationsændringerne i HKA understøtter de ændringer, 
velfærdsreformen har medført, mener om effektiviteten i organisationen 
 
Tabellen viser, at medarbejdere der oplever, at organisationsændringerne foretaget i HKA 
understøtter de ændringer, velfærdsreformen har medført, har en væsentlig mere positiv holdning 
til ændringer i effektiviteten, end medarbejdere, der ikke oplever en sammenhæng mellem 
velfærdsreformen og organisationsændringerne. Ud af de medarbejdere, der svarer ja til en 
sammenhæng mellem velfærdsreform og organisation, oplever 39,1 pct. en øget effektivitet i den 
nye organisation, mens det kun er 8,1 pct. blandt de medarbejdere, der svarer nej. Samme billede 
tegner sig for de medarbejdere, der ikke oplever en sammenhæng - her har mere end dobbelt så 
mange svaret, at de oplever en lavere effektivitet i den nye organisation, end de medarbejdere der 
oplever en sammenhæng mellem velfærdsreform og organisationsændringer. Disse resultater tyder 
på, at velfærdsreformens opgaver fylder væsentligt i medarbejdernes arbejde. Hvis ikke 
medarbejderne oplever, at opgaverne tilført a-kassen gennem velfærdsreformen passer ind i den 
nye organisationsstruktur, oplever de heller ikke, at den nye organisation fungerer efter hensigten 
– nemlig ved en øget effektivitet. Oplever de dermed en overensstemmelse mellem de nye opgaver 
og organisationsstrukturen, så mener de også, at der er sket en øgning af effektiviteten i 
organisationen. 
 
16.6 Opsamling på den kvantitative analyse 
Den kvantitative analyse viser, at medarbejderne i HKA overvejende har negative oplevelser både 
af den nye organisationsstruktur i HKA og af velfærdsreformens betingelser for a-kasserne og 
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deres medlemmer. De første spørgsmål vedrørende velfærdsreformen er dog overvejende positive. 
Størstedelen af medarbejderne svarer, at velfærdsreformen har medført spændende opgaver til a-
kassen, der kan forbedre servicen og relationen til medlemmerne. Dog svarer næsten halvdelen af 
medarbejderne samtidig, at velfærdsreformen har medført en forringelse af a-kassens service for 
de ledige medlemmer. Det vil altså sige, at holdningen til velfærdsreformen er, at den har 
potentiale til at forbedre servicen for medlemmerne, men reelt mener mange, at den har medført 
forringelser (her bør dobbeltheden i spørgsmål 4 medtages som forbehold). Trods dobbeltheden er 
det muligt at vurdere, at medarbejdernes holdninger viser, at HKA’s forvaltning af 
velfærdsreformens opgaver ikke er optimal i forhold til opgavernes potentiale. Dette kommer også 
til udtryk, idet der ikke er et flertal, der mener, at den nye organisationsstruktur understøtter 
velfærdsreformens opgaver. Den vurderede ikke-optimale forvaltning af velfærdsreformens 
opgaver kan skyldes flere forskellige faktorer, hvoraf det er sandsynligt, at medarbejdernes grunde 
til negativiteten overfor forvaltningen af opgaverne hænger sammen med 
organisationsændringerne og de nedskæringer i medarbejdere, der er sket i denne forbindelse. Det 
kan være en effekt af den modstand, som den kvalitative analyse viste, er til stede i organisationen 
mod den nye struktur. Det skal dog pointeres, at der er et lille flertal, der mener, at 
velfærdsreformen har medført forbedringer i a-kassens service for medlemmerne. Fordeles 
besvarelserne på afdeling, sådan som det er gjort i den bivariate analyse, viser det sig, at de 
medarbejdere, der mener, at velfærdsreformen har medført forbedringer i a-kassens service for de 
ledige medlemmer, hovedsageligt arbejder i lokalafdelingerne. Ved denne fordeling er der et klart 
mere positivt resultat blandt medarbejderne i lokalafdelingerne, mens resultatet er klart negativt 
for medarbejderne i a-kassekontorerne. 
 
Det sidste spørgsmål angående velfærdsreformen viser at kontakten til medlemmerne er ændret, 
hovedsagelig ved at der er mindre tid til at tage vare om det enkelte medlem. Den nye 
organisationsstruktur har samme indflydelse på medlemsrelationen med enkelte variationer i 
forhold til velfærdsreformen. De overvejende negative holdninger viser sig i de øvrige spørgsmål til 
organisationsstrukturen. Det er blevet sværere at yde medlemmerne den ønskede service, og hele 
69 pct. mener at den nye organisationsstruktur, alt taget i betragtning, ikke har medført 
forbedringer for medlemmerne, og at adskillelsen af opgaverne ikke øger kvaliteten i arbejdet. 
Dette kan hænge sammen med, at et flertal oplever, at effektiviteten i den nye 
organisationsstruktur er lavere, end den var før ændringerne. Her viser der sig igen en vigtighed i 
forvaltningen af velfærdsreformens opgaver, idet den bivariate analyse viser, at holdningen til 
effektiviteten er mere positiv blandt de medarbejdere, der oplever, at den nye 
organisationsstruktur understøtter velfærdsreformens opgaver. Vurderingen af effektiviteten er dog 
også her overvejende negativ.  
 
Mange medarbejdere oplever, at velfærdsreformen har øget modsætningen mellem at hjælpe og 
kontrollere medlemmerne, hvilket hænger sammen med den kvalitative analyse, hvor flere af de 
interviewede medarbejdere oplever, at de i højere grad har fået en kontrollerende funktion i 
forhold til medlemmerne. I forhold til svage medlemmer, der har brug for lidt mere hjælp end 
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gennemsnittet, viser resultatet, at det veksler meget, om der er tid eller ej i den nye organisation 
til at hjælpe disse medlemmer. Her viser det sig dog i den bivariate analyse, at medarbejderne i 
lokalafdelingerne, som har den personlige medlemskontakt, oftere end gennemsnittet oplever, at 
der er tid til at yde en ekstra service for de medlemmer, der har brug for det. Det er dermed mest i 
lokalafdelingerne, at der er rum til at hjælpe de svagere ledige.  
 
Det mest positive resultat viser sig, når medarbejderne spørges, om de vil anbefale HKA som a-
kasse frem for andre a-kasser. Her svarer 90 pct. ja. Kommentarerne viser, at det hænger 
sammen med en faglig stolthed, idet medarbejderne mener, at de selv får det bedste ud af de 
muligheder de har for at hjælpe medlemmerne.  
 
I forhold til ledelse og rum for faglig udvikling, så virker ledelsesstrukturen til at fungere 
nogenlunde efter hensigten, da 70,2 pct. svarer ja. Er flertal på 60,4 pct. mener, at der er rum for 
faglig udvikling, men kommentarerne viser, at den nye struktur ikke har haft påvirket dette så 
meget, det er nok i højere grad afhængigt af uddannelseskulturen indenfor HKA og HK.  
 
Hovedsageligt er der tre tendenser, der viser sig i den kvantitative analyse: Den første er, at 
velfærdsreformens opgaver må vurderes at spille en stor rolle i a-kassen. Den anden tendens er, at 
resultaterne vedrørende a-kassens service for medlemmerne bliver en bedre, når der kun ses på 
de arbejdet i lokalafdelingerne med de beskæftigelsesrelaterede opgaver. Velfærdsreformens rolle 
viser sig idet, der gennem flere spørgsmål viser sig en klar vigtighed af, at organisationen 
understøtter disse opgaver. Dog halter denne sammenhæng en smule generelt set, og der er ved 
en del spørgsmål en negativ holdning til den service, det er muligt at yde medlemmerne. Grunden 
til, at resultaterne er bedre, når der kun ses på besvarelserne for medarbejderne med 
beskæftigelsesrelaterede opgaver, kan skyldes arbejdsfordelingen i organisationen, og at den 
direkte kontakt med medlemmerne kun er i lokalafdelingerne. Den tredje og sidste tendens er de 
negative vurderinger af den nye organisationsstruktur, som hverken har medført øget effektivitet, 
forbedringer for medlemmerne, eller gjort det lettere at yde medlemmerne den ønskede service. 
Samtidig er der i a-kassekontorerne ikke særlig meget plads til at hjælpe de svagere ledige. De 
negative resultater vedrørende organisationsstrukturen bør betragtes med viden om, at der internt 
i organisationen er og har været en modstand mod forandringen, som sandsynligvis spiller ind.   
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17  OPSUMMERING AF RESULTATERNE FRA DE TRE ANALYSER 
I dette kapitel opsummeres og sammenlignes resultaterne fra de tre analysedele. Først 
opsummeres karakteristikken af HKA’s forandring og organisation, og derefter sammenlignes 
resultaterne fra de kvalitative og kvantitative analysedele, hvori karakteristikken af HKA inddrages. 
 
I karakteristikken af HKA’s forandring og organisation fandt vi frem til, at 
organisationsændringerne kan anskues som planlagte og tilskyndet på baggrund af en række 
drivkræfter, der relaterer sig til flere forskellige faktorer, der bl.a. omfatter kultur, konjunkturer og 
politiske ændringer på a-kasseområdet. Der er sket en øget konkurrence blandt a-kasserne, om 
medlemmer der i højere grad fravælger a-kassemedlemskab blandt andet pga. den for tiden meget 
lave ledighed. Der har været modstand mod forandringerne i HKA, både fra medarbejdere og 
medlemmer, men den har været moderat, idet den, i forhold til teorien, har kunnet karakteriseres 
som mild og passiv. I forandringsprocessen har HKA skiftet organisationsstruktur og –type. Der er 
blevet indført en funktionsopdelt organisationsstruktur, der gennem Mintzbergs organisationstyper 
bedst karakteriseres som et maskinbureaukrati. Dette konkluderes på baggrund af den klare 
opdeling af opgaver i HKA, og den indførte standardisering af arbejdsprocedurer.  
 
Den kvalitative analyse tog udgangspunkt i interviews med medarbejdere i HK Midt. På baggrund 
af denne konkluderede vi, at de fleste medarbejdere anerkender behovet for en ændring i a-kassen 
som følge af de ændrede betingelser på området. Medarbejderne ser en fordel i 
funktionsopdelingen af opgaverne, som er indført med den nye organisationsstruktur, fordi der 
med den funktionsopdelte organisation kommer større fokus på de beskæftigelsesrelaterede 
opgaver, som bl.a. er tilført a-kassen via velfærdsreformen. Samtidig nævnes der dog også nogle 
af de ulemper, der kan være ved maskinbureaukrati og en funktionsopdelt organisationsstruktur, 
nemlig at medarbejderne ikke udnytter deres kompetencer og viden fuldt ud, fordi deres opgaver 
nu begrænser sig til et mindre område. Desuden udtrykkes der manglende loyalitet og forståelse 
med a-kassekontorerne, hvor de sidder med helt andre opgaver. Medarbejderne mener, at der er 
skabt en større distance mellem a-kassen og medlemmerne i den nye organisation, grundet langt 
færre individuelle samtaler og et ændret kontaktmønster med mere kontakt via telefon og 
internettet. Samtidig har velfærdsreformen medført, at medlemmerne er mere i kontakt med a-
kassen via tættere opfølgning, men denne kontakt er ifølge medarbejderne præget af, at a-kassen 
har fået en øget kontrolfunktion over for medlemmerne.  
 
Den kvantitative analyse tager udgangspunkt i et mere blandet udsnit af medarbejderne i HKA, og 
medtager derfor også oplevelserne fra medarbejdere i a-kassekontorerne. Her er billedet en smule 
anderledes af funktionaliteten af den nye funktionsopdelte organisationsstruktur i forhold til 
løsningen af de opgaver, velfærdsreformen har tilført a-kassen, der er nemlig et flertal, der mener, 
at den nye organisationsstruktur ikke understøtter disse opgaver. Dette går altså imod de 
holdninger, der udtryktes i den kvalitative analyse, idet billedet her viste en fordel ved opdelingen 
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af opgaverne. Opdeler man besvarelserne i den kvantitative analyse tilnærmer besvarelserne sig 
dog mere det billede, der blev udtrykt af medarbejderne i HK Midt. Dette kan tyde på, at 
overensstemmelsen mellem velfærdsreformen og HKA’s nye organisationsstruktur er bedst ved de 
beskæftigelsesrelaterede opgaver, der varetages i lokalafdelingerne. Den kvantitative analyse viser 
desuden generelt en negativ opfattelse af opgaveløsningen i den nye organisation. 
 
Både den kvalitative og kvantitative analyse viser et øget pres på a-kassen mellem at være 
medlemsorganisation og have en kontrolfunktion. Medarbejderne udtrykker i begge analyser, at 
kontrolfunktionen er øget med velfærdsreformen, og at dette kan være svært at forene med at 
hjælpe medlemmerne. Samtidig udtrykkes der også i begge analyser modstand mod den nye 
organisation og ulemper ved strukturen. 
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18  KONKLUSION 
Det er nu muligt at konkludere på problemformuleringen, som lød: Hvordan tilpasser HK’s A-kasse 
sig de nye betingelser på a-kasseområdet, og hvilken betydning har det for medlemsrelationen? 
 
Betingelserne på a-kasseområdet har i de seneste år ændret sig markant. Der er kommet øget 
konkurrence om medlemmerne, samtidig med at medlemstilgangen inden for LO-området er 
faldende. Desuden har a-kasserne fået tilført nye opgaver, og kravene til de ledige medlemmer er 
skærpet. Dette stiller a-kasserne i et krydspres mellem at være en økonomisk holdbar 
organisation, at varetage kontrolfunktionerne og at være en medlemsorganisation. 
 
HKA har forsøgt at tilpasse sig de nye betingelser og krydspresset ved en strukturændring, der 
bygger på maskinbureaukratiet, hvori der ligger muligheder for effektivisering og stordriftsfordele 
ved at opdele efter funktioner og standardisere arbejdsprocedurerne. Organisationsændringen kan 
delvist forklares ud fra en mimende/tvingende isomorfisme, hvor ændringer ofte sker ud fra, hvad 
der kan skabe legitimitet og ikke med det nødvendige hensyn til, hvad der kan skabe øget 
effektivitet. Ifølge medarbejderne er der ikke umiddelbart opnået en øget effektivitet. Dette kan 
hænge sammen med, at den nye struktur et år efter opstarten endnu ikke fungerer optimalt, 
hvilket påvirker medarbejderne og medlemsrelationen.  
 
Medlemsrelationen præges af krydspresset som følge af de nye betingelser og HKA’s tilpasning. 
Relationen præges af en øget kontrol af medlemmerne, mens kontakten er blevet hyppigere som 
følge af velfærdsreformen. Modsat dette betyder organisationsstrukturen, at der er skabt en 
distance til medlemmerne pga. øget telefonisk og internetbaseret kontakt og mindre personlig 
kontakt. Det kontrollerende element opfattes negativt af medlemmerne, hvorfor dette udfordrer 
hvordan HKA tilrettelægger mødet med medlemmerne ude i lokalafdelingerne. Endvidere betyder 
distancen til a-kassekontorerne, at svagere medlemmers sager vanskeligere kan varetages. Det er 
således vigtigt for medlemsrelationen, at der i HKA bliver plads til at tage hånd om de svagere 
medlemmer, hvilket veksler.  
 
Velfærdsreformen stiller HKA visse udfordringer, som den samlede analyse har vist, løses bedst i 
lokalafdelingerne med de beskæftigelsesorienterede opgaver. I a-kassekontorerne er der mindre 
understøttelse af opgaverne fra velfærdsreformen, i hvert fald opfattes det mere problemfyldt i a-
kassekontorerne. Den samlede analyse viser, at funktionsopdelingen opfattes som en fordel i 
løsningen af de beskæftigelsesorienterede opgaver. 
 
18.1 Overførbarhed 
Overførbarheden omhandler relevansen af specialets konklusioner i forhold til andre lignende 
undersøgelser, der bevæger sig inden for samme felt. De betingelser, der er beskrevet i specialets 
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afsnit om a-kasser som organisation og forhold på a-kasseområdet, gør sig ikke kun gældende for 
HK’s A-kasse. Krydspresset mellem at være medlemsorganisation, økonomisk holdbar og varetage 
en kontrolfunktion gør sig i samme grad gældende for andre a-kasser i Danmark, især inden for 
LO-området. Derfor er der dele af specialets konklusioner, der kan overføres til a-kasseområdet 
generelt. Dette gælder naturligvis ikke funktionen af HKA’s organisationsstruktur o. lign. men 
anskuelserne omkring påvirkningen af krydspresset på medlemsrelationen og a-kassen kan anses 
som overførbare. 
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19  PERSPEKTIVERING: A-KASSERNES EKSAMEN 
Specialet har omhandlet én a-kasses forsøg på at sikre sin berettigelse i fremtiden. Her i 
perspektiveringen vil vi se lidt nærmere på, hvordan fremtiden tegner sig for a-kasserne. Som 
nævnt i problemfeltet er a-kasserne indenfor LO præget af medlemsfrafald. Der er blandt de unge i 
dag en tendens til at vælge a-kasserne fra, samtidig med at demografiske ændringer betyder, at 
flere meldes ud pga. alder. Udover faldende medlemstal møder a-kasserne også udfordringer i de 
politiske ændringer, der er sket på dagpengeområdet, senest med velfærdsreformen, der flyttede 
en del opgaver fra AF til a-kasserne, og skærpede reglerne for de ledige medlemmers berettigelse 
til dagpenge. I forbindelse med denne forflytning af opgaver fra staten til a-kasserne udtalte 
beskæftigelsesminister Claus Hjort Frederiksen følgende: 
  
”I år er det 100 år siden, at lønmodtagerne for første gang fik mulighed for at forsikre sig mod 
arbejdsløshed. Hvordan har a-kasserne klaret 100 år med dagpengeudbetalinger? Har de stået 
distancen? Eller har de overlevet sig selv? Mit svar er både-og. A-kasserne har bevist deres 
levedygtighed. Og i dag vælger størsteparten af de danske lønmodtagere at forsikre sig mod 
arbejdsløshed i en af de 30 a-kasser. Men der er også steder, hvor det halter. For eksempel har vi 
fortsat over 40.000 raske og rørige ledige i a-kasserne, der har været uden job i over tre måneder. 
Det hænger ikke sammen, når vi samtidig har et rødglødende arbejdsmarked, og virksomhederne 
skriger på arbejdskraft. Oveni kommer så, at flere og flere vælger at droppe forsikringen. Det er et 
alvorligt problem for kasserne. Men også for samfundet. Forsikring mod arbejdsløshed er en 
grundpille i vores samfund. Og det er ét af de tre ben i den berømmede danske flexicurity. (…) 
Er der så en fremtid, når man er 100 år? Svaret afhænger i høj grad af, om a-kasserne leverer 
varen. Om de får deres medlemmer i arbejde. Det er det helt afgørende mål, som a-kasserne vil 
blive vurderet på…”.57 
 
Claus Hjort Frederiksen satte altså spørgsmål ved a-kassernes overlevelse, og udtalte i samme 
forbindelse, at a-kasserne var til eksamen. Hjort Frederiksen lægger op til debat om a-kassernes 
overlevelse, der hænger sammen med, om de kan levere en tilfredsstillende beskæftigelsesindsats. 
Flere professorer mener, at denne såkaldte eksamen for a-kasserne er et politisk forsøg på at 
fremstille tvivl om a-kassernes virke (Madsen & Andersen 2007C).  Dumper a-kasserne eksamen, 
vil opgaverne sandsynligvis blive flyttet tilbage i statsligt regi hos jobcentrene, og dette vil svække 
a-kasserne og partsindflydelsen og være et skridt i retningen af det en-strengede system, der blev 
fremstillet ønske om i strukturreformen 2007 (Jørgensen 2007: 53). I et en-strenget system vil 
arbejdsløshedsforsikring være obligatorisk, og der vil eksistere én statslig a-kasse. Dette vil altså 
betyde enden for a-kasserne, som de ser ud i dag, og også en væsentlig svækkelse af 
fagbevægelsen, idet de mister en vigtig rekrutteringskanal. En af de interviewede medarbejdere i 
HKA udtrykker denne trussel mod a-kasserne:  
 
                                                 
57 http://nyhedsbrev.bm.dk/2007-03/artikel_2.asp  29.oktober 2008 
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”Og hvis ikke man passer på, så lukker lortet. Der kommer jo en ny statslig a-kasse, som samler 
alle. Det er i hvert fald det, de har skrevet ind i loven, nu har jeg godt set i den nye lov om 
arbejdsløshedsforsikring er det væk igen. Den skulle have været startet 1/1 2008 den nye statslige 
a-kasse, så blev alle pligtige medlemmer. Og det er jo smart nok, det ligner det hollandske system, 
som vi skal ned og kigge på her til oktober. Der har du det enstrengede system, og det er jo sådan 
set det, man er ved at opbygge med jobcentrene, det kommunale og det statslige. Så vil man 
selvfølgelig så flytte a-kassen derover” (Informant B). 
 
Det er altså væsentligt for a-kassernes fremtid, at de formår at håndtere de nye opgaver, kan 
manøvrere i krydspresset, der blev beskrevet tidligere, og fastholder deres medlemstal. Ellers er 
det tænkeligt, at en historisk institution i den danske flexicuritymodel vil ændre form ganske 
betydeligt. Som nævnt kan HKA’s ændringer ses som et forsøg på tilpasning og overlevelse i de 
nye betingelser. Som det ser ud på nuværende tidspunkt er det dog generelt svært at argumentere 
for en tilbageflytning af de nye a-kasseopgaver til statsligt regi. A-kasserne har indtil videre klaret 
løsningen af de beskæftigelsesrelaterede opgaver godt, og de har i perioden juni 2007 til juni 2008 
formået at mindske omfanget af arbejdskraftreserven, bedre end jobcentrene58. En fremtid, hvor 
a-kasserne kun er et administrativt system eller der kun eksisterer én statslig a-kasse, er altså 
foreløbigt skubbet længere ud i fremtiden. Man må dog gå ud fra, at a-kasserne har været hjulpet 
på vej af den rekordlave ledighed og hvis den nuværende finansielle krise betyder en massiv 
stigning i arbejdsløsheden, som nogen mener59, så vil de kommende år være afgørende for a-
kasserne.  
 
Hvis a-kasserne sikrer deres berettigelse i fremtiden, kan de til gengæld få en hovedrolle i 
jobformidlingen og beskæftigelsesindsatsen med de opgaver, der er blevet tilført dem. HKA’s 
tidligere leder Dennis Rasmussen har udtalt: ”Hvis det derimod lykkes for os, kan det til gengæld 
cementere a-kassernes berettigelse som en aktiv, arbejdsmarkedspolitisk aktør”60. Netop i forhold 
til løsningen af de beskæftigelsesrelaterede opgaver lader det også til, at HKA’s 
organisationsændringer er en stor fordel, idet medarbejdere, der varetager disse opgaver, er 
meget positive over opdelingen af opgaver, der gør, at økonomiske spørgsmål ikke kan blive en del 
af deres medlemskontakt. 
 
Det er dog som nævnt ikke kun håndteringen af de beskæftigelsesrettede opgaver, der har 
indflydelse på a-kassernes overlevelse. Medlemstilgang og –fastholdelse spiller også en meget 
væsentlig rolle. Her er der flere faktorer, der har indflydelse. En af disse faktorer er 
dagpengeloftet. I citatet fra Hjort Frederiksen fremstår forsikringen som en vigtig del af flexicurity, 
hvilket den også er. Men sikkerheden i dagpengene er minimeret gennem de sidste mange år – 
dagpengeydelsen er blevet en flatrate ydelse, fordi stort set alle rammer dagpengeloftet. LO har i 
oktober 2008 offentliggjort en opgørelse, som viser, at dagpengene for et typisk LO-medlem 
                                                 
58 http://www.ak-samvirke.dk/files/download/arbejdskraftreserven_ny.pdf  16. oktober 2008 
59 Politiken: Økonomer: Nu stiger arbejdsløsheden 30. september 2008.   
60 Samme kilde som ovenstående fodnote 
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gennem de sidste 25 år er faldet med 25 procentpoint61. Denne udhuling kan være med til at 
mindske incitamentet til at blive medlem af a-kasserne. 
 
Endvidere er der for tiden meget fokus på mulige kommende ændringer for a-kassemedlemmerne. 
I efteråret 2008 har der været startet en diskussion62, om dagpengeperioden skal nedsættes for at 
få flere i arbejde, og der er netop kommet et udspil fra regeringen, hvor en del af dette er en 
nedsættelse af dagpengeperioden fra fire til to år63. Der er uenighed om effekten af en nedskæring 
af dagpengeperioden, og nogle arbejdsmarkedsforskere mener, at der ikke er nogen saglig grund 
til at diskutere dagpengeperioden64. Disse forskere mener, at dagpengeperioden ikke er afgørende 
for, hvornår folk kommer i arbejde. Det er sandsynligt, at diskussionen om dagpengeperioden kan 
være med til at øge lønmodtagernes usikkerhed yderligere om a-kassemedlemskabet, og dermed 
øge presset på a-kasserne, om at være overbevisende i argumentationen af deres egen 
nødvendighed. 
 
Det er let at være pessimistisk på a-kassernes vegne med den række af udfordringer, der er listet 
her i perspektiveringen. Dog skal man ikke forglemme, at a-kasserne indtil videre har klaret sig 
godt i håndteringen af de nye opgaver og også arbejder på at tilpasse sig det krydspres, de er 
under. Samtidig er det ikke alle a-kasser, der oplever medlemsnedgang - på AC-området har der 
tværtimod været fremgang65. Man kan håbe på, at a-kasserne er succesfulde i deres håndtering af 
udfordringerne, så udviklingen vendes, og denne fremgang også kan gælde for LO-området, og på 
den måde sikre en vigtig del af den danske flexicuritymodel.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
61 http://www.lo.dk/AKTUELT/LOnyheder/20081012dagpengenesvaerdiraslerned.aspx  16. oktober 2008 
62 Med udgangspunkt i Arbejdsmarkedskommissionens oplæg til trepartsforhandlingerne. 
http://www.amkom.dk/media/15868/opl%C3%A6g%20til%20trepartsm%C3%B8de%2028%20august.pdf 17. oktober 2008 
63 http://www.180grader.dk/nyheder/Forhandlinger_i_gang_om_halvering_af_dagpengeperioden.php  30. oktober 2008 
Udspillet er efterfølgende trukket tilbage, men det må forventes, at der kommer et nyt, idet debatten om dagpengeperiodens 
længde har stået på længe. 
64 Information: Dagpengenes sidste øjeblik 23. august 2008.  
65 
http://www.adir.dk/graphics/informationsprodukter/rapporter/2008/03_udbetalinger_og_medlemstal/03_notat_udbetalinger_m
edlemstal.pdf  
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